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Abstrakt 
Diplomová práca sa zaoberá problematikou znalostného managementu a jeho princípov. 
V úvode práce sa venujeme teoretickým základom znalostného managementu, z ktorých 
neskôr vychádzame v praktickej časti. Z teoretickej časti vychádzame pri návrhu 
a aplikácii systému pre vybranú spoločnosť. Hlavným cieľom praktickej časti bolo 
vytvorenie aplikácie pre správu projektov a úložisko znalostí vybranej spoločnosti. 
Tento cieľ by mal mať za následok zvýšenie efektivity práce a zlepšenie prístupu 
k informáciám. Výsledná aplikácia bude nasadená do pracovného procesu 
v spoločnosti. 
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Abstract 
The thesis deals with the issue of the knowledge management and its principles. The 
introduction of thesis is addressed to theoretical basics of the knowledge management 
that is followed by the practical part. The theoretical part provides the starting point for 
the proposal and applications of system for the chosen company. The main aim of the 
practical part was to form the application for management of projects and the repository 
of the knowledge of the chosen company. This aim should be followed by increasing of 
the work efficiency and enhancing of the access to the information. The resulting 
application will be set up into the company workings. 
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Úvod 
 
 Za tému mojej diplomovej práce som si vybral aplikáciu princípov znalostného 
managementu vo vybranej firme. Zaujala ma už počas štúdia, pretože bola preberaná 
v predmete Znalostní management. Mojou prácou rozšírim a zjednotím znalostnú bázu 
v mnou vybranej spoločnosti. Úvodom práce detailnejšie rozoberiem teoretické základy 
znalostného managementu. Neskôr na tieto teoretické základy nadviažem a aplikujem 
ich do vyššie spomínanej spoločnosti. Následne na to predstavím a popíšem navrhnuté 
a implementované časti. Po nasadení praktickej časti do pracovného procesu podrobím 
aplikáciu testovaniu a následným úpravám podľa požiadaviek zamestnancov a podľa ich 
pripomienok. 
 Znalostný management ako tému som si vybral na základe dlhodobejšej 
spolupráce so spoločnosťou, v ktorej by mali prebehnúť procesné transformácie. 
Spoločnosť nedostatočne využíva princípy a metódy znalostného managementu, a preto 
je potrebné ich zaviesť do pracovného procesu spoločnosti. Spoločnosť si od zavedenia 
tejto zmeny sľubuje zefektívnenie práce zamestnancov ako aj zvýšenie kreditu medzi 
konkurenčnými spoločnosťami na trhu. Tieto princípy sú v dnešnej spoločnosti 
zavádzané už vo väčšine firiem, čo napomáha aby boli dostatočne konkurencieschopné. 
 Aplikácia znalostného managementu a znalostnej bázy v spoločnosti by mala 
napomôcť k tomu, aby jej práca bola skvalitnená a tým sa zvýšila produktivita práce. 
Ďalším následkom by malo byť zvýšenie odborného rastu zamestnancov a následne aj 
rastu kariérneho.   
 Cieľom mojej práce bude zefektívnenie pracovných procesov a jednoduchší 
prístup zamestnancov k informáciám. Zavedenie znalostnej bázy v spoločnosti by malo 
nielen zefektívniť, ale aj zrýchliť pracovné procesy a procesné úkony. Prínosom 
spoločnosti bude získanie nových zákazníkov. Zavedenie systému zjednoduší prácu 
nielen pri budúcich projektoch, ale taktiež umožní rýchlejší prístup k informáciám 
z predchádzajúcich úloh alebo projektov. Informácie a znalosti budú jednoduchšie 
dohľadateľné a využiteľné pre zamestnancov spoločnosti.  
 Hlavným zdrojom informácií, ktoré som využil boli znalosti z predmetu 
Znalostní managemet a v nemalej miere knižné publikácie, ktoré sú spomenuté 
v bibliografických odkazoch. 
12 
 
 Hlavnou úlohou mojej práce bude dosiahnutie stanovených cieľov a aplikovanie 
mojich znalostí, ktoré som nadobudol počas štúdia.    
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1. Vymedzenie problémov a ciele práce 
 
1.1 Cieľ práce 
 Medzi popredné ciele mojej práce je vytvoriť a zaviesť princípy znalostného 
managementu v spoločnosti ABC s.r.o.. V prvej časti práce a to v teoretickej predstavím 
jednotlivé pojmy znalostného managementu a taktiež princípy zaužívané v znalostnom 
managemente. V ďalšej časti predstavím riešenie aplikácie princípov znalostného 
managementu a to v podobe systému. Tento systém bude pre spoločnosť slúžiť ako 
nástroj pre riadenie projektov. Tento nástroj bude podporovať navrhnutá znalostná báza, 
ktorá bude kľúčovým prvkom systému. Nasledujúcim krokom bude implementácia 
systému do praxe a jeho samotné zavedenie a zaškolenie pracovníkov.  
 
1.1.1 Čiastkové ciele 
 Hlavný cieľ, ktorý som si stanovil pri tejto práci som popísal v nadradenej 
kapitole. Tento cieľ je potrebné rozdeliť na čiastkové ciele, aby bolo možné v závere 
presnejšie určiť percento úspešnosti dosiahnutia hlavného cieľa. Je potrebné 
zamestnancov naučiť zachytávať každý krok projektu do systému a tým vytvárať 
znalostnú bázu. Priestor na vytvorenie znalostnej bázy bude obsiahnutý v systéme na 
správu projektov. Medzi čiastkové ciele zaradím aj oboznámenie s princípmi a pojmami 
znalostného managementu.  
 
1.2 Zdroje informácií 
 Hlavné zdroje mojich informácií pre spracovanie teoretickej časti diplomovej 
práce budem z väčšej časti využívať knižné publikácie, ktoré sa zaoberajú danou témou. 
Menšiu časť informácií budem získavať prostredníctvom zdrojov získaných na 
internete.  
Cieľové informácie, ktoré sú potrebné pre spracovanie práce budú jednotlivé 
modely a metodiky znalostného managementu, stratégie a v neposlednom rade aj 
14 
 
postupy pri implementácií. K pochopeniu a správnemu aplikovaniu týchto informácií je 
potrebné získanie základných poznatkov k tejto téme, ako sú napríklad rôzne typy 
znalostí ich spracovanie, ukladanie a využívanie. 
Knižné zdroje informácií 
Hlavným zdrojom mojich knižných publikácií bola Štátna vedecká knižnica 
v Banskej Bystrici. Knižnica má k dispozícií veľmi širokú škálu publikácií, ktoré boli 
nápomocné pri písaní mojej práce. Ako jedny z najdôležitejších zdrojov sú publikácie 
od autorov Ľudimla Mládková a Vladimír Bureš. 
 Zrovnateľným zdrojom knižných publikácií bola aj Moravsko zemská knihovna 
sídliaca v Brne. V neposlednom rade treba spomenúť aj ako zdroj fakultnú knižnicu, 
ktorá taktiež ponúka rôznorodú škálu knižných publikácií.  
Virtuálne knižnice 
 Jedným zo zdrojov virtuálnych knižníc bola virtuálna knižnica Fakulty 
elektrotechniky a informatiky STU v Bratislave, ktorú som využíval aj pri písaní 
bakalárskej práce. Preto som využil jej možnosti, ďalším virtuálnym zdrojom, ktorý mi 
bol odporučený bola Národná technická knižnica. Táto poskytuje takmer štyridsať 
publikácií, ktoré sa týkajú znalostného managementu, poskytuje svoje služby aj 
v anglickom jazyku, čo rozširuje využiteľné zdroje informácií. 
 Internetové zdroje 
 K využitiu internetových zdrojov je potrebné si overiť fakty, ktoré nám tieto 
zdroje ponúkajú. Je to z dôvodu, že dosť často stáva, že informácie získané 
prostredníctvom internetových zdrojov sú neoverené, nepravdivé alebo klamlivé 
a zavádzajúce. Preto hlavným prostriedkom pre vyhľadávanie informácií bol 
vyhľadávač Google – umožňuje pri vyhľadávaní použitie rôznych parafráz, odborných 
výrazov a kľúčových slov. K zahraničným zdrojom tohto typu bola stránka Alana 
Frosta, ktorý ju založil v roku 2010 a do dnešnej doby je stránka updatovaná 
a poskytuje cenné informácie. Odkaz na stránku: http://www.knowledge-management-
tools.net/ 
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1.3 Vymedzenie problému  
  
Spoločnosť potrebuje spravovať projektovú dokumentáciu a priebeh projektov, 
na tento systém budú mnou aplikované princípy znalostného managementu. Podstatnou 
časťou tohto systému je znalostná báza a zamestnanci, na ktorej pracujú a dopĺňajú ju 
novými informáciami dennodenne. 
 Techniky znalostného managementu budú využité zamestnancami a vedúcimi 
pracovníkmi pri práci so spomínanou znalostnou bázou. Doteraz bola táto znalostná 
báza necelistvá a informácie sa medzi zamestnancami podávali jednotlivo čo znižovalo 
efektivitu spoločnosti a produktivitu práce.  
 
2. Teoretické východiská práce 
 
Výraz znalostný management vznikol z anglického výrazu „knowledge 
management“ a to preložením výrazu. Samotná disciplína bola založená okolo roku 
1991. Jedny z najvýstižnejších definícií sú: "Znalostný manažment zahŕňa efektívne 
prepojenie tých, čo vedia s tými čo vedieť potrebujú a premenu osobných znalostí na 
znalosti organizácie." (12) 
 "systematický proces hľadania, výberu, organizovania, destilovania a 
prezentovania informácií spôsobom, ktorý zlepšuje porozumenie pracovníka špecifickej 
oblasti záujmu. Je to umenie identifikovať latentné znalosti a nájsť cestu k ich 
zdieľaniu." (Davenport, T.) 
 
2.1 Znalosť „knowledge“ 
  
Tento pojem je ťažko špecifikovateľný, ale znalosť by mala byť schopnosť 
využiť informácie na zodpovedanie jednotlivých otázok ako sú: Ako a akým spôsobom. 
Znalosť možeme označiť aj ako model, proces alebo pravidlo. (6) 
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Ako príklad pre definície znalosti si uvedieme pár autorov, ktorí opísali čo 
znamená výraz znalosť: 
„Znalost obsahuje pravdy a přesvědčení, perspektivy a koncepty, úsudky a 
očekávání, metodologie a know-how.“ [Wiig 1993-4] Kategorizáciu znalostí tohto 
autora si predstavíme v nasledujúcej kapitole. 
„Znalost je uvažování nad daty a informacemi za účelem aktivního umožnění 
výkonu, řešení problémů, rozhodování, učení a výuky“. [Beckman 1997-4] 
 
Za zmienku stojí  model, v ktorom sú informácie, data a znalosti. Tie však niesu 
zoradené sekvenčne. Znalosti tu chápeme, ako informácie s pridanou hodnotou – 
s vyššou kvalitou. Informácia s vyššou kvalitou znamená, že na základe jej informačnej 
hodnoty potrebujeme ďalšiu informáciu aby sme sa dostali ďalej. Tento model popísal 
Bělohlávek.  
 
Obr. č.1: Bělohlávkov model – data, informácie a znalosti(4) 
 
 „Znalosti sú jednou z úrovní poznania na ceste od údajov až po stav, ktorý sa 
označuje ako múdrosť. Údaje a informácie sú statické a predstavujú vstup do tohto 
procesu. Genéza vývoja múdrosti sa odvodzuje z dvoch základných premenných, a to 
z úrovne poznania a úrovne chápania súvislostí. Múdrosť je najvyššou hierarchiou 
poznania a je schopnosťou človeka reagovať, konať a správať sa na základe 
porozumenia princípov javov a procesov.“ (6) Znalosť je súčasťou tejto hierarchie 
a nachádza sa tesne pod vrcholom a teda pod múdrosťou.  
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Obr. č.2: Hierarchia múdrosti(6) 
 Ak teda vychádzame z predchádzajúceho obrázka tak si môžeme definovať 
jednotlivé hierarchické úrovne. Začneme od spodku, kde môžeme uvažovať nasledovne. 
 Údaje: predstavujú nám symbolz a sú v podobe textov, obrazov, zvukov, faktov, 
a iného, 
 Informácie: sú to v podstate sumarizované údaje, ktoré sú organizované 
a štrukturované a dávajú nám odpovede na otázky: Kto?, Kde?, Kedy?, Čo? 
a Ako?, 
 Znalosti: schopnosti, ktorými využívame informácie na zodpovedanie otázok: 
Ako? a Akým spôsobom? Znalosti sú pravidlá, modely a procesy 
 Múdrosť: Je v hierarchií najvyššie a je to schopnosť rozlíšiť dobré od zlého. 
Schopnosť klásť otázky, na ktoré je potrebné poznanie a myslenie v istých 
súvislostiach, aby bolo možné na ne odpovedať. 
Podobne ako v predchádzajúcom obrázku č.1 si môžeme špecifikovať 
nasledujúcu postupnosť, ktorá je skoro totožná, ale na jej vrchole sa ešte nachádza 
osvietenie. Osvietenie znamená znalosť kompletnej a celej pravdy. Osoba, ktorá je 
osvietená nie len že vie prečo, ale vie to aj naisto. (6) 
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Obr. č.3: Vzťahy medzi dátami, iformáciami, znalosťami, múdrosťou 
a osvietením(10) 
 
2.2 Tacitná znalosť 
 
 Niekedy nie je možné oddeliť tacitnú od tej explicitnej dimenzie, preto je vzťah 
medzi týmito zložkami dôležitý. Obvyklý pomer medzi tacitnými a explicitnými 
znalosťami jedinca býva 90:10 v prospech tacitných znalostí. Explicitná dimenzia nám 
potom tvorí akýsi vrchol znalostného myslenia.  Obe zložky znalostí teda u jedinca 
interagujú v jeho kreatívnej činnosti. Tento proces sa opakuje vždy, keď sa jedinec učí 
niečo nové. Tento proces ale môže prebiehať aj opačne a to od tacitných znalostí až po 
explicitné. (10) 
 
2.2.1 Význam tacitnej znalosti pre spoločnosť 
 Význam tacitnej znalosti pre spoločnosť je veľmi veľký, pretože najväčšie 
bohatstvo v podobe znalostí majú spoločnosti v hlavách zamestnancov. Tieto znalosti sú 
v tacitnej forme a individuálne viazané na rysy jedinca alebo skupinu jedincov. Využitie 
potenciálu týchto znalostí neni jednoduché. 
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 Tacitná znalosť je tichá a neviditeľná, to má za následok, že manažéri maj=u 
tendenciu tieto znalosti podceňovať alebo v horšom prípade prehliadať.  
 
2.2.2 Tacitná znalosť a jej vlastník 
 Tacitná znalosť je individuálna záležitosť jedinca. Môžeme si to porovnať 
napríklad, keď dvom rôznym ľuďom dáme za úlohu to isté. Po vykonaní úkonu zistíme, 
že v podstate obaja spravili to isté, ale každý tým svojim spôsobom. Dôvodov prečo to 
tak je, je veľa a preto si ich popíšeme.  
 Ľudia majú svoje osobné mentálne filtre, pomocou ktorých selektívne vyberajú 
z rôznych udalostí aspekty, ktorým dávajú vyššie priority 
 Ľudia majú rôznu absorbčnú kapacitu, táto kapacita nám udáva schopnosť 
absorbovať nové informácie a vytvárať z nich znalosti.  
 Dôležitý je aj kontext. Dvaja ľudia môžu byť vystavený istému podnetu, ktorý je 
totožný, ale len jeden z nich dokáže vytvoriť znalosť 
 Dôvodom môže byť aj znalosť sama a to tak, že typ znalosti môže ovplyvniť 
proces zdieľania. 
Tieto uvedené body platia tak ako pri jedincovi tak aj pri skupine. Je to spôsobené tým, 
že skupina môže byť tiež nositeľom tacitnej znalosti.(10) 
 
2.2.3 Konverzia znalostí 
 Z vyššie uvedených definícií je nám už známe, že znalosť je vytváraná pomocou 
interakcie tacitných a explicitných dimenzií. Konverzia medzi tacitnou a explicitnou 
znalosťou ako aj proces tvorby znalosti popísali Nonaka a Takeuchi. Tento proces je 
v podstate znalosť, ktorá je vytváraná v interakciách medzi osobami a rozdielnymi 
typmi a obsahom znalostí. Tvorba znalostí môže prebiehať teda 4 spôsobmi: 
 Socializáciou 
 Externalizáciou 
 Internalizáciou 
 Kombináciou 
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Konverzia znalostí je určitým teoretickým zjednodušením a preto má aj praktický 
význam.(10)  
 
Obr. č.4: Priebeh tvorby znalosti(10) 
Socializácia – tvorba tacitnej znalosti na základe iných tacitných znalostí alebo 
znalostí niekoho iného. Samá podstata tohto je proces zdieľania informácií. Prenos 
a znovu vytvorenie tacitnej znalosti za pomoci zdieľanej skúsenosti. Riadenie 
socializácie je veľmi zložité pretože predpokladom pre správne fungovanie je 
náklonnosť, dôvera a priateľskosť medzi pracovníkmi v spoločnosti. Nenásilným 
a nenápadným prostriedkom pre socializáciu je podporovanie situácií, kde sa pracovníci 
neformálne stretávajú. (10)   
 Externalizácia – je to proces artikulácie tacitnej znalosti. Znamená to, že tacitnú 
znalosť sa snažíme formalizovať a vyjadriť ju pomocou explicitnej znalosti. Tento 
proces je zložité aplikovať na miestach, kde pracovníci nemajú dostatočné skúsenosti 
s tacitnými znalosťami. Môže to mať za následok vynechanie väzieb, ktoré má 
externalizovaná tacitná znalosť na iné tacitné znalosti, skúsenosti, mentálne modely 
a iné. Tieto väzby sa často nepodarí ani popísať a ani identifikovať. Výsledná explicitná 
znalosť má neskôr s pôvodnou tacitnou znalosťou minimum spoločného.(10)  
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Obr. č.5: Externalizácia tacitnej znalosti(10) 
 
Externalizácia podľa autorov Davida N. Forda a Johna D. Stermana. Je to metóda, ktorá 
sa rozdeľuje na tri fázy. Metóda má za úlohu mapovať a modelovať skryté vzťahy 
a väzby v sociálnych systémoch. 
 I. Fáza (popis situácie) – Cieľom je sformulovať kontext znalostí a ciele nášho 
snaženia. Táto fáza sa rozdeľuje do troch krokov, tým prvým je určenie 
kontextu. Potrebné je vysvetliť nositeľovi tacitnej znalosti, prečo jeho znalosť 
potrebujeme. Tento krok je podstatný, lebo pri ňom získavame pozornosť 
a dôveru nositeľa. Druhým krokom je popísanie dôležitých vzťahov a väzieb, čo 
musíme robiť postupne. Každej väzbe a vzťahu je potrebné venovať určitú 
pozornosť aj keď niekedy sa to zdá byť zbytočné, ale neskôr sa to ukáže ako 
dosť podstatné. V tomto kroku prichádzame k zaujímavým záverom, ktoré budú 
pre nás prospešné. Tretím krokom je vysvetlenie expertovi, ktoré nástroje 
využijeme pri špecifikácií jeho tacitnej znalosti.  
 II. Fáza (popis znalosti) – Tu expert popisuje svoju znalosť štyrmi rôznymi 
spôsobmi. 
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o  Vizuálny popis: expert má zavreté oči a snaží si predstavovať v mysli 
akým spôsobom vykonáva svoju činnosť. Mal by si predstavovať čo 
a v akej postupností robí a aké znalosti ku svojej práci použiva. 
o  Slovný popis: expert rozpráva príbeh o svojej práci, čo sa deje 
v priebehu jeho práce. Počas tohto rozprávania je povolené si o tom robiť 
poznámky. Cieľom tohto je transformovať mentálne predstavy do 
explicitnej formy. 
o  Písaný text: expert zachytáva svoj príbeh do písomnej formy. Jeho 
úlohou je aj zachytenie a zaznamenanie dôležitých míľnikov z hľadiska 
toho čo robí a výsledku jeho činnosti.  
o  Grafický popis: snaží sa popísať graficky svoj príbeh a to tak, že si 
zvýrazní dôležité míľniky.  
 III. Fáza (diskusia) – Ide tu v podstate o testovanie a pochopenie popísaných 
znalostí z predchádzajúceho kroku. V prípade viacerých expertov je potrebné 
porovnávať jednotlivé popisy, aby sme dosiahli toho, že keď sa popisy nelíšia 
tak sme dosiahli cieľ. Najpodstatnejšou časťou tejto fáze je diskusia, aby sme sa 
dostali k popisu tacitnej znalosti v prípade, že sme v jednotlivých fázach 
postupovali korektne.(10) 
 
Internalizácia – je to proces tvorby znalosti tacitnej zo znalosti explicitnej. Je to 
založené na učení sa pri činnosti pracovníka. Internalizovaná znalosť interaguje 
s tacitnými znalosťami, ktoré pracovník ovláda a má. Znalosť ich mení a rozširuje. Pre 
úspech v tomto procese je podstatné si uvedomiť, že internalizovaná explicitná znalosť 
interaguje v hlave pracovníka s jeho predchádzajúcimi znalosťami a skúsenosťami. 
Preto je potrebné rátať s tým, že dvaja nezávislí pracovníci môžu znalosť spracovať 
dvoma odlišnými spôsobmi.(10) 
 
Kombinácia – v praxi je tento spôsob najčastejšie využívaný a preto spôsobuje 
najmenej problémov. Proces je spájanie oddelených explicitných znalostí do novej 
explicitnej znalosti, ktorá je systematickejšia, širšia a komplexnejšia ako znalosti 
z ktorých vznikla. Je možnosť túto znalosť kombinovať pomocou schôdzok, 
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dokumentov a telefonických rozhovorov. Na záver tohto procesu novú explicitnú 
znalosť rozširujeme, následne editujeme a predávame ďalším pracovníkom.(10)  
 
2.2.4 Zdieľanie tacitných znalostí 
 Vyššie popísaný postup externalizácie je veľmi zložitý a je dosť závislý od 
experta ktorý je v danej spoločnosti na zdieľanie zacitných znalostí. Tacitnú znalosť 
preto môžeme zdieľať a predávať v tacitnej forme(socializácia) – môžeme to zdieľať 
v troch formách. 
 Príbeh: jeho hlavným poslaním je prenášanie tacitných znalostí medzi dvoma 
pracovníkmi alebo medzi pracovníkmi v skupine. Hlavnou úlohou je prekonanie 
bariér v mysliach pracovníkov.  
 Komunity: sú to skupiny ľudí, alebo sieť ľudí, ktoré sa stretávajú za účelom 
zdieľania znalostí a učenia sa jeden od druhého. Tieto skupiny a komunity 
fungujú na princípe virtuálneho ale vo väčšine prípadov osobného stretnutia.  
 Učňovstvo: je to v praxi najviac zaužívaný proces. Je zavedený aj na stredných 
odborných školách a je postavený na princípe vzdelávania priamo na 
pracovisku, alebo na miestach podobným pracovisku.  
Tieto tri formy sú dôležité nástroje, ktoré sú nápomocné manažérom v riadení znalosti 
práce a znalostných pracovníkov.(10)  
 
 
2.3 Dimenzionálne rozdelenie znalostí 
  
Znalosti sa rozdeľujú na dve dimenzie a to sú explicitné a tacitné 
 
2.3.1 Explicitné 
 Explicitná znalosť alebo inak povedaná explicitná dimenzia je v našom 
ponímaní s pojmom informácie. Explicitnú znalosť je možné vyjadriť formálne a to 
pomocou jazyka, písma, obrázku, záznamu, manuálom a iným. Toto nám teda 
špecifikuje že explicitnú znalosť je možné ukladať, predávať, prenášať ale taktiež môže 
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byť aj odcudzená. Explicitné znalosti sa predovšetkým ukladajú a skladujú 
v informačných systémoch spoločností. Preto ich môžeme navzájom kombinovať 
a spoločne vytvárať nové znalosti. Množina explicitných znalostí vo veľkej miere tvorí 
databázu.(10)  
 
2.3.2 Tacitné 
Táto znalosť je oveľa špecifickejšia a je to zložitý komplex explicitných 
znalostí, zručností, intuície, skúseností, princípov, pravidiel, mentálnych pravidiel 
a osobných predstáv jedného konkrétneho jedinca alebo skupiny jedincov. Preto táto 
znalosť je vždy viazaná človeka alebo skupinu ľudí. Je viazaná na činnosti, postupy, 
idey, rutiny, nápady, hodnoty, emócie k danému človeku alebo skupine.  
Tacitná znalosť je zrodená a interpretovaná v hlave človeka a preto je nemožné 
ju v plnej miere zdieľať. Spôsobené je to tým, že každý jedinec si vytvára vlastné 
skúsenosti vlastnej tacitnej znalosti. Preto je pre spoločnosti najlepším možným krokom 
pre zdieľanie tacitných znalostí vytvorenie vhodných podmienok, ktoré podporujú ich 
zdieľanie. Táto formulka platí aj pri našom prípade v ktorom aplikujeme znalostné 
princípy vo vybranej spoločnosti. (10)   
 
Explicitná znalosť – objektívna Tacitná znalosť – subjektívna 
Racionálna (myseľ) Skúsenosť (väzba na telo jedinca) 
Postupná (logicky dokázateľná) 
Simultánna (existuje len v určitom 
okamihu) 
Teoria Viazaná na činnosť 
Tabuľka č.1: Porovnanie explicitných a tacitných znalostí(10) 
2.4 Klasifikácia znalostí 
 
Znalosti sú odlišné od údajov a informácií a to tým, že sú spojené s človekom. 
Tým pádom môžeme hovoriť o „stelesnení“ znalostí v človeku ako jednotlivcovi. Toto 
chápanie znalostí nám súvisí s mnohými teoretickými vymedzeniami tohto pojmu. 
Napríklad katergorizácia na základe odlišných znakov a vlastností. Je to aj dichotómia – 
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vyjadruje mnohotvárnosť chápania určených znalostí. Heising(2009) definoval 
dichotomociké typy znalostí – je to dvojčlenné vymedzenie. 
 Implicitné(tacitné) – explicitné 
 Individuálne – kolektívne(organizačné) 
 Interné – externé 
 Znalosti ako proces – znalosti ako produkt 
 Nedokumentované – dokumentované 
 Štruktúrované – neštruktúrované 
 Použité – nepoužité 
 Relevantné – irelevantné 
 Objektívne – subjektívne 
 Na základe skúseností – na základe racionality 
 Verejné – osobné 
 Súčastné – budúce 
 Všeobecné – vedecké 
 Komplexné – jednoduché 
 Skryté – viditeľné 
 Elektronicky prístupné – neprístupné 
 Nechránené – chránené 
 Neformálne – formálne 
 Kodifikované – nekodifikované 
 Abstraktné – konkrétne 
 Rozptýlené – nerozptýlené 
 Deklarovateľné – nedeklarovateľné 
 Skúmateľné – neskúmateľné 
 Samostatné – systematické 
 Pozitívne – negatívne 
 S nízkou hodnotou – s vysokou hodnotou 
 Historické – súčasné 
Na základe tejto dvojčlennosti znalostí môžeme skonštatovať, že sú multikriteriálnou 
kategóriou, ktorú je potrebné skúmať z rôznych hľadísk.(6) 
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Ďalším smerom môžeme postupovať cey analýzu významu a postavenia 
v organizácií. Týmto smerom sa venuje Huber, ktorý vymedzil jednotlivé roviny, ktoré 
si opíšeme. 
 Znalosť ako stav mysle: toto chápanie charakterizuje konanie jednotlivca na 
základe znalostí, použitie znalostí v praktickom pricese 
 Znalosť ako objekt: ako atribút, ktorý možno nadobudnúť, evidovať, 
archivovať, triediť, posúvať ďalej 
 Znalosť ako proces: opakovaná aplikácia „balíka“ znalostí 
 Znalosť ako podmienka prístupu k informáciám: nájsť a získať prístup 
k informáciám a schopnosť využiť ich v záujme riešenia stanovených úloh 
 Znalosť ako spôsobilosť ovplyvňovať budúce správanie: správanie na 
základe získaných znalostí(6) 
 
Kategorizáciu podľa vlastníka znalostí rozdeľujeme medzi individuálne 
a kolektívne znalosti. Preto môžeme povedať, že individuálna znalosť je vlastnená 
jednotlivými ľuďmi. Na druhej znalosť kolektívna je relevantná danému špecifickému 
prostrediu. Individuálna znalosť je nezáväzná na špecifickom kontexte a je 
kontrolovaná osobou. Jej prínosom je, že kombináciou ostatných individuálnych 
znalostí dopĺňa a prispieva k rozšíreniu kolektívnej znalosti. Túto kategorizáciu si 
popíšeme v nasledujúcom grafe.(3) 
 
Obr. č.6: Kategorizácia znalostí podľa psychológie znalostí(4) 
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Vnímanie znalostí z ďalšej strany môžeme opísať podľa Skyrma(2001), ktorý 
ich definuje ako vrstvy. Jednotlivá vrstva má nositeľa a súbor aktivít a činností. 
Opíšeme si to v nasledujúcej tabuľke. 
Znalostná vrstva Aktivity 
Zákaznícke 
znalosti 
vytvorenie vzťahov na odovzdávanie a výmenu znalostí; 
porozumenie potrebám zákazníkov, identifikácia nových 
príležitostí; vyjadrenie nesplnených potrieb 
Vzťahy so 
stakeholdermi 
zefektívnenie výmeny znalostí medzi dodávateľmi, 
zamestnancami, vlastníkmi; využívanie týchto znalostí pri 
formulovaní kľúčovej stratégie 
Podnikateľské 
prostredie 
systematické monitorovanie politického, ekonomického, 
technologického, sociálneho prostredia a ich trendov; analýza 
konkurencie a systému trhu 
Organizačná 
„pamäť“ 
výmena a odovzdávanie znalostí; databázy najlepších praktík; 
sumár expertíz, on-line dokumentov, postupov; databáza 
diskusných aktivít; intranet 
Znalosti v procese znalosti zabudované, ukotvené v podnikateľských procesoch 
a v procesoch riadenia a rozhodovania 
Znalosti 
v produktoch 
znalosti zabudované vo výrobkoch a službách; vybavenie 
produktov znalosťami v podobe návodov na použitie, 
poskytovanie znalostného servisu 
Znalosti v ľuďoch 
fórum výmeny znalostí: inovačné workshopy, siete expertov, 
učiace sa siete; znalostné spoločenstvá  
Tabuľka č.2: Vrstvy znalostí v organizácií podľa autora Skyrmeho(6) 
 
Iný pohľad na znalostný management a jeho členenie ponúka Collins. 
Zdôrazňuje nám dostupnosť znalostí a poľa toho Collins rozdelil znalosti nasledovne: 
 Symbolické 
 Vnútorné 
 Uvažované 
 Získané zo spoločnej kultúry 
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Členenie podľa Collinsa môžeme zaradiť ako spojenie definícií Scharmera, Nonaku 
a Takeuchiho. Je to spôsobené tým, že toto členenie zahŕňa znalosti skryté ale aj 
znalosti, ktoré sú vyjadrené formálne.(6)  
 
 Kategorizácia znalostí je rôznorodá a preto si ďalej predstavíme členenie 
znalostí podľa  Holsapplea a Joshiho 
Charakteristika Opis 
Koncepčná úroveň 
kognitívna úroveň znalostí: znalosti pragmatické, 
automatické, systematické, idealistické 
Obsah a aplikácia 
znalosť daného objektu (dodávatelia, zákazníci) a oblasti 
použitia znalosti (výskum, výroba, nákup, logistika) 
Stupeň abstrakcie znalosť na úrovni od abstraktnej po konkrétnu 
Stupeň použitia rozsah použitia znalostí (lokálne - globálne) 
Stupeň istoty presvedčenie o platnosti znalosti 
Stupeň podrobnosti hĺbka a rozsah znalosti 
Stupeň dôležitosti 
význam znalosti vo vzťahu ku konkurencieschopnosti 
organizácie 
Stupeň ziskovosti originalita, špecifickosť obsiahnutá v znalosti 
Stav znalosti 
genéza stavu znalosti: údaj, informácia, znalosť, 
pochopenie, zdôvodnenie, rozhodnutie 
Lokalizácia Miesto uschovania znalostí 
Manažérska úroveň 
Hierarchická úroveň managementu, na ktorej možno 
znalosť použiť 
Mód V rozsahu od tacitných znalostí po explicitné znalosti 
Programovateľnosť 
Rozsah, v akom možno znalosť transformovať a znovu 
použiť 
Kvalita Využiteľnosť a platnosť znalosti 
Zdroj Pôvod znalosti 
Subjekt Znalosť o sebe samom alebo inom 
Čas Časové hľadisko znalosti 
Typ Deskriptívne, procedurálne a odôvodňovacie v zmysle 
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otázok „Čo?“, „Ako?“, „Prečo?“ 
Meniteľnosť Rozsah, v akom možno znalosť meniť 
Tabuľka č.3: Kategorizácia znalostí podľa Holsapplea a Joshiho(6) 
 
 Kategorizácie znalostí, ktoré sme si doteraz predstavili nám dokumentujú 
skutočnosti, že znalosti sú zdrojom, ktorý je vysoko špecifický. Vo veľkej miere sa 
odlišujú od ostatných zdrojov organizácie a majú mnoho špecifík a odlišností. Tieto 
špecifiká a odlišnosti definuje Wiig nasledovne:  
 Znalosti sú nehmotné a nemerateľné 
 Znalosti sú pominuteľné, môžu „zmiznúť počas noci“ 
 Znalosti sa v procesech nespotrebúvajú 
 Znalosti používaním narastajú 
 Znalosti majú v organizáciách široký obsah 
 Znalosti nemožno kúpiť na burze alebo trhu 
 Znalosti nie sú konkurenčné, možno ich využívať v jednom čase v rôznych 
procesoch(6) 
 
2.5 Tvorba a vznik znalostí 
  
 Pri tvorbe znalosti si predstavíme nový pojem a to je znalostné aktívum. 
V procese tvorby znalosti hrá aktívum poprednú rolu a to v tom smere, že aktíva sú 
vstupom aj výstupom procesu tvorby znalosti. Vstupom preto sú informácie, dáta ale aj 
znalosti a to aj explicitné aj tacitné – ktoré pracovník má. Z týchto vstupných aktív pri 
procese tvorby znalosti je vytváraná nová.  
 Proces tvorby je teda rozdelený do troch fáz a platia všeobecne bez ohľadu na to 
ako definujeme jednotlivé znalostné aktíva a čo k ním zahrňujeme.  
Definovanie znalostnej potreby: v prvej časti si definujeme potreby – úlohu alebo 
problém, ktorý máme za potrebu riešiť a to podvedome alebo vedome. Je to veľmi 
všeobecná časť a preto určenie problému sa môže stať veľmi všeobecné. Zamyslenie 
nad týmto nám ponúka lepšie problém spoznať a to spôsobí jeho detailnejšie 
definovanie. Táto fáza sa využíva aj pri inováciách v spoločnosti a umožňuje 
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spoločnosti vyhľadávať medzery a nedostatky, ktoré v znalostiach má. U pracovníkov je 
veľká pravdepodobnosť, že bude vyvolávať neistotu a pochybnosti o ich schopnostiach. 
Hľadanie konkrétnych aktív: tu je potrebné vyselektovať potrebné a nepotrebné 
znalosti, ktoré využijeme na riešenie problému. Je potrebné postupovať zoširoka, z úzka 
a cielene. Tento opis je veľmi všeobecný a preto si to definujeme na začiatku tejto fázy 
je potrebné postupovať zoširoka aby sme ohodnotili čo najviac znalostných aktív. 
Smerom k vyriešeniu problému sa špecifikujeme na znalosti užšie a to na tie ktoré sú 
pre riešenie nastoleného problému zásadné. Predpokladom pre správne spracovanie fázy 
číslo dva je informačná otvorenosť zamestnancov.(5) 
Použitie znalostí: tretia fáza nám poukazuje na to, že vytvorená znalosť nám ďalej slúži 
ako aktívum pre tvorbu novej znalosti. Čiže tu sa už proces opakuje. Forma v akej je 
nová vytvorená znalosť môže byť rôznorodá a to znalosť v „čistej“ forme, znalosť 
obsiahnutá v novom výrobku alebo službe, obsiahnutá v novom procese alebo postupe 
spoločnosti. Faktorom pre správne využívanie znalostí v spoločnosti je schopnosť 
kombinácie znalostí. Potreba je kombinovať externé a interné znalostné zdroje 
a prispôsobiť ich konkrétnym problémom.(4) 
 
 
Obr. č.7: Základné znalostné aktíva(4) 
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2.6 Znalostný pracovník 
 
 Znalostný pracovník je taký pracovník, ktorý vo veľkej miere pracuje so 
znalosťami. Jeho poprednou vlastnosťou je, že ovláda alebo má špecifickú znalosť 
alebo znalosti. Tento pracovník je dôležitý pre spoločnosť, pretože spoločnosť si iným 
spôsobom neviem zadovážiť znalosti len pomocou tohto znalostného pracovníka. Môže 
ním byť osoba, ktorú si ostatní vysoko cenia ako špecialistu, ale aj osoba o ktorej to 
v spoločnosti málokto vie. Pre túto spoločnosť je veľmi významný a dôležitý. 
Charakteristické rysy znalostného pracovníka sú: 
 Disponuje znalosťou, ktorá je pre spoločnosť dôležitá. Vo veľa prípadoch je 
tento pracovník v spoločnosti jediný a jediný túto znalosť má.  
 Dokáže prakticky túto znalosť využiť. 
 Znalosť ktorú má môže byť čiastočne podvedomá, preto jej pracovník nemusí 
vždy prisudzovať význam. Môže sa to viazať napríklad na diplom alebo 
certifikát zamestnanca ktorý dostal počas štúdia alebo popri zamestnaní.  
 Často sa stáva, že znalostný pracovník pracuje duševne.(10)  
 
Definícia osobnosti znalostného pracovníka podľa Ľ. Mládkovej: „Osobnost je 
relativně stabilní uspořádání motivačních dispozicí vznikajících z interakce 
biologických podnětů a společenského a fyzického prostředí.“ Osobnosť znalostného 
pracovníka má značný vplyv na jeho tvorbu a zdieľanie tacitných znalostí pre ostatných 
znalostných pracovníkov. Podstatnou črtou znalostného pracovníka je to aké vzťahy si 
vytvára so spolupracovníkmi, ale aj spôsob myslenia a emócie, ktoré vyjadruje alebo 
prenáša z osobného života.(10)  
V nasledujúcej tabuľke si predstavíme rozdiely medzi pracovníkmi podľa 
autorky Ľudmily Mládkovej. Autorka tu poukazuje na znalostného pracovníka a jeho 
vplyv na spoločnosť. 
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Charakteristika Znalostný pracovník Manuálny pracovník 
Hlavná surovina Znalosti Materiálne prvky 
Pracovný postup Skrytý Viditeľný 
Viditeľnosť práce Nizka Vysoká 
Väzba na výsledky 
Nepriama, efekt sa 
prejavuje neskôr 
Priama a okamžitá 
Znalosť 
Rozptýlená v hlavách 
pracovníkov 
Koncentrovaná v rukách 
manažérov 
Moc je založená na 
Profesii a postavení  
človeka v mocenských 
štruktúrach spoločnosti 
Postavení človeka vo 
formálnych a mocenských 
štruktúrach spoločnosti 
Podstata práce Nelineárna Lineárna 
Spôsob reakcie 
Pracovník podľa 
konkrétnej situácie 
rozhoduje sám, ako bude 
reagovať na podnety 
Je určený pozíciou 
a úlohou 
Štandardy tvoria Sám pracovík Iní pracovníci 
Kontrola je zameraná na Pracu a jej výsledok Pracovníka 
Kontrolu zabezpečuje Pracovník Manažér 
Výkony sa merajú 
Na základe prínosu 
pracovníka 
Súladom so štandardmi 
Rola pracovníka Prostredník Nástroj 
 
Tabuľka č.4: Rozdiel medzi znalostným pracovníkom a manuálnym – Ľ.Mládková(10) 
 
2.6.1 Riadenie znalostného pracovníka 
 Technologický a spoločenský vývoj čoraz viac spôsobuje, že stále viac 
pracovníkov radíme do kategórie znalostný pracovník. Manažéri sa preto vo veľkej 
miere dostávajú do situácie, keď musia riadiť znalostných pracovníkov. Ich úlohou je 
teda riešiť nasledujúce otázky: 
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 Ako prikazovať znalostnému pracovníkovi, v prípade, že vie o svojej práci viac 
a ako ho kontrolovať 
 Ako prikazovať a kontrolovať znalosti, ktoré má pracovník v hlave alebo sú tieto 
znalosti čiastočne podvedomé 
 Ako kontrolovať kvalitu práce v prípade, že ju nedokážeme porovnať alebo 
zmerať(1) 
 
2.6.2 Produktivita znalostného pracovníka 
 Meranie produktivity práce znalostného pracovníka je v počiatkoch a je oveľa 
problematickejšie ako meranie produktivity práce manuálneho pracovníka. Preto 
určenie produktivity práce manuálneho pracovníka je jednoduché, nakoľko manažéri 
majú k dispozícií spektrum nástrojov, ktoré merajú ich produktivitu. Podľa autora 
P.F.Druckera môžeme pri určovaní produktivity práce znalostného pracovníka 
vychádzať zo šiestich faktorov, ktoré si bližšie aj popíšeme: 
 Voľba cieľu práce – znalostný pracovník ma oveľa väčšiu flexibilitu pri 
určovaní úlohy a hľadaní cieľu svojej práce ako manuálny pracovník. Znalostný 
pracovník by mal byť viac aktívnejší pri práci s úlohami a hľadaní cieľu.  
 Autonómia a sebaorganizácia – znalostný pracovník musí byť schopný riadiť 
sám proces pretože, práca so znalosťami prebieha v hlave znalostného 
pracovníka a jeho kontrola je nemožná. Musí byť schopný sebakontroly, 
sebaorganizácie a prijať za svoju prácu plnú zodpovednosť.  
 Nepretržite inovácie – súčasťou práce by mala byť aj neustála sebainovácia to 
znamená, že by mal svoju prácu kontinuálne inovovať a rozvíjať. Meranie 
produktivity práce môže byť postavené na inovačnej aktivite znalostného 
pracovníka. 
 Premanentné vzdelávanie – hodnotenie môže byť postavené aj na základe 
zdieľania znalostí s ostatnými pracovníkmi a osvojovania nových znalostí.  
 Kvalita práce – určenie kvality je veľmi zložité a ťažké. Kritéria nejdú často 
určiť, alebo nie je možné ich použiť.  
 Nové poňatie práce znalostného pracovníka – znalostný pracovník je pre 
organizáciu aktívom a nie nákladom. Tento výrok má v spoločnosti svojich 
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zástancov ale aj odporcov. Je to spôsobené tým, že v mnohých prípadoch je 
ťažko dokázateľný prínos a nemožnosť zmerania tohto prínosu.(10) 
 
2.7 Znalostná organizácia 
  
 Pojem znalostná organizácia nie je dostatočne vymedzený význam slova. 
Organizácia náročná na znalosti môže byť vymedzená znalostnými procesmi 
a znalostným kapitálom. Kľúčovými znalostnými procesmi sú tvorba znalostí, 
kodifikácia a integrácia, výmena, odovzdávanie a využívanie znalostí. V organizácii, 
ktorá je náročná na znalosti sa vo vysokej miere nachádza kvalifikovaný pracovný 
kolektív, produkty a služby spoločnosti sú neštandardné, komplexné, inovatívne 
a rozvoj jednotlivých osobností spoločnosti patrí medzi rozhodujúce činnosti 
organizácie.(7)  
 Znalostnú organizáciu chápeme ako subjekt – spoločnosť, inštitúcia, podnik, 
v ktorej základnú časť tvoria procesy spojené s tvorbou, výmenou a odovzdávaním 
znalostí. V centre procesov je človek a organizácia, ktorá sa chce nazývať znalostná 
potrebuje vytvárať vhodné prostredie pre pracovníkov aby sa chceli učiť, zdokonaľovať 
a posúvať znalosti ďalej. Vymedzíme si koncept znalostnej organizácie ako súbor 
komponentov. Komponenty označujeme z hľadiska sociotechnickej perspektívy ako 
komponenty socioštruktúry a komponenty technoštruktúry.(6) 
 
Obr. č.8: Znalostná organizácia(6) 
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V nasledujúcej časti si popíšeme jednotlivé komponenty znalostnej organizácie. 
Do pozornosti treba vziať otázky organizačného správania a organizačnej kultúry.  
 
2.7.1 Organizačné správanie 
 Organizačné správanie organizácie vnímame ako komplex analytických úrovní. 
Autor Hellriegel vymedzuje úrovne dve:  
 Formálne aspekty – patria tu ciele, finančné zdroje, štruktúra, technológie, 
schopnosti a zručnosti 
 Behaviorálne aspekty – patria sem modely a schémy komunikácie, štýly 
riadenia, osobnosť a charakter jednotlivca, riešenie konfliktov a problémov 
a skupinové procesy(6) 
 
Novým trendom v dnešnej dobe je plnenie úloh z hľadiska organizačného 
spávania v komunite. Komunitu špecifikuje spoločný záujem ľudí o určitú oblasť 
ľudskej činnosti. Ich schopnosti umožňujú vymieňať si schopnosti a znalosti medzi 
sebou, učiť sa medzi sebou. Od iných skupín ľudí sa líši hlavnými prvkami ako: 
medziľudskými vzťahmi, doménou, tvorbou, výmenou a odovzdávaním znalostí. 
Komunita vytvára prínos nie len pre samú seba ale aj pre organizáciu v ktorej sa 
nachádza a v ktorej vznikla. Definícia podľa autorky Ľ. Mládkovej je: „Komunita nie je 
tím, ale tím môže byť komunitou“. V nasledujúcej tabuľke si zobrazíme rozdiely medzi 
komunitou, tímom a pracovnou skupinou.(9) 
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Predmet Komunity 
Tímy alebo pracovné 
skupiny 
Cieľ Meniaci sa 
Jasný, formálne 
definovaný, externe určený 
Zameranie Kolektívna práca/znalosť 
Poskytovať špecifickú 
službu/produkt 
Členstvo Dobrovoľné 
Formalizované 
a delegované 
Vedeni Samovoľne dohodnuté 
Formalizované 
a hierarchické 
Externý systém riadenia Samoriadiaci, neformálny 
Definované formálne 
vzťahy, monitorované 
Časový rámec Neurčený 
Trvalý alebo presne 
vymedzený 
Tabuľka č.5: Rozdiely medzi komunitou a skupinami(6) 
 
Prínosom znalostných komunít je ich schopnosť vytvárať a rozširovať tacitné znalosti, 
ktoré ťažko komunikujeme ďalej, pretože sú vo veľkej miere intuitívne a zabudované 
v špecifických kontextoch. Základnú činnosť znalostných komunít, ich princípy  
a podporu znalostných procesov v spoločnosti si zobrazíme v nasledujúcom obrázku 
ktorého autorom je Hislop.(6)  
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Obr. č.9: Podpora znalostných procesov komunitami(6) 
 
2.8 Intelektuálny kapitál ako trhová hodnota spoločnosti 
  
 V publikáciách jednotlivých autorov nájdeme tvrdenia, že intelektuálny kapitál 
tvorí veľkú časť trhovej hodnoty spoločnosti. Podľa autora Hope si zobrazíme na 
nasledujúcom obrázku, že intelektuálny kapitál tvorí takmer 80% trhovej hodnoty 
spoločnosti.  
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Obr. č.10: Trhová hodnota a intelektuálny kapitál(4) 
 
2.8.1 Modely intelektuálneho kapitálu  
 Jeden z modelov intelektuálneho kapitálu nám predstavil autor Skandia, ktorý 
vychádzal z rozdelenia trhovej hodnoty. Táto hodnota sa delí na finančný 
a intelektuálny kapitál. Jednotlivé komponenty Skandiovho rozdelenia si popíšeme: 
 Ľudský kapitál obsahuje všetky znalosti, schopnosti, kompetencie, expertízu 
a kreativitu zamestnancov organizácie. Ľudský kapitál je najnápadnejší 
komponent z intelektuálneho kapitálu. 
 Zákaznícky kapitál obsahuje databázu zákazníkov a vzťahy k nim. 
 Procesný kapitál obsahuje ako má spomenuté aj v názve procesy 
a infraštruktúru, ktorá je vytvorená pre podporu procesov. Táto zložka obsahuje 
všetko čo ostane v organizácií, keď zamestnanci odídu domov.  
 Intelektuálne vlastníctvo obsahuje „know - how“, patenty, obchodné značky 
a ostatné časti intelektuálneho vlastníctva.  
 Nehmotné aktíva obsahujú firemnú kultúru, zvyklosti a hodnoty. 
Ďalej je dôležité rozdelenie intelektuálneho kapitálu na ľudský a štrukturálny čo si 
následne zobrazíme v nasledujúcom obrázku.(4)  
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Obr. č.11: Skandiove rozdelenie trhovej hodnoty(4) 
  
 Nasledujúcim modelom intelektuálneho kapitálu je kapitál A. Brookinga, ktorý 
je rozdelený do štyroch foriem aktív. Tieto aktíva sú zobrazené na obrázku č.12 a 
ukazujú nám prienik týchto aktív v kruhu. Svojím prienikom vytvárajú hodnotu.  
 
Obr. č.12: Brookingov model intelektuálneho kapitálu(4) 
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2.8.2 Klasifikácia intelektuálneho kapitálu 
 Podobne ako v predchádzajúcej podkapitole sme si klasifikovali znalosti, tak 
podobne aj tu vieme klasifikovať intelektuálny kapitál. V publikáciách sa uvádza pár 
dôležitých autorov a ich klasifikáciu si v tejto časti predstavíme. 
Autor D. Leonard – Barton rozlišuje dva základné typy intelektuálneho kapitálu 
 Znalosti zamestnancov 
 Znalosti obsiahnuté vo fyzických systemoch 
Nasledujúci autor G. Petrash popisuje intelektuálny kapitál rozdelený do troch kategórií 
a popisuje to na svojej spoločnosti Dow Chemical. 
 Ľudský kapitál – chápaný je ako znalosti zamestnancov 
 Zákaznícky kapitál 
 Organizačný kapitál – obsahuje procesy, štruktúry a organizačnú kultúru 
Obdobné rozdelenie popisuje vo svojej práci aj autor F. Horib a jeho nasledovníkom je 
autor R. Sveiby. 
 Všeobecne najprepracovanejšia kategorizácia intelektuálneho kapitálu - 
znalostných zdrojov je v práci C. W. Holsappleho a K. D. Joshi, kde autori rozdelili 
znalostné zdroje do dvoch základných kategórií.  
 Schematické zdroje 
 Obsahové zdroje 
V nasledujúcom obrázku si schematicky zobrazíme ďalšie členenie týchto dvoch 
základných kategórií.(4)  
 
Obr. č.13: Rozdelenie znalostných zdrojov(4) 
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2.9 Báza znalostí 
  
 Vo všeobecnosti znalostná báza alebo báza znalostí je centrálnym úložiskom 
informácii, a databázou informácii súvisiacich s určitou témou (subject). Znalostná báza 
je strojovo-čitateľný zdroj pre šírenie informácií, zvyčajne online alebo so schopnosťou 
byť uvedený online. Ako neoddeliteľná súčasť systémov znalostného managementu, 
znalostná báza je využívaná na optimalizáciu zbierania, usporiadania a nachádzania 
informácií pre spoločnosti alebo širokú verejnosť. 
Dobre organizovaná znalostná báza môže spoločnosti ušetriť peniaze skrátením 
času, ktorý by zamestnanec strávil hľadaním informácií v množstve možností napr. 
o právnych predpisoch, politike spoločnosti  a pod. Vo vzťahu k zákazníkom (customer 
relationship management - CRM) im znalostná báza môže poskytnúť jednoduchý 
prístup k informáciám a tým uľahčiť interakciu medzi zákazníkom a spoločnosťou. 
Znalostná báza by mala pozostávať zo všetkých informácií, ktoré sú pre 
spoločnosť a jej zamestnancov akokoľvek využiteľné v prospech rozvoja spoločnosti pri 
plnení úloh. Znalostná báza nie je iba statickým súborom informácií, ale dynamickým 
zdrojom, ktorý sám o sebe môže obsahovať schopnosť učiť sa, ako súčasť umelej 
inteligencie. Teda nielen ukladanie dát, ale aj nachádzanie riešenia pre ďalšie problémy, 
na základe údajov z predchádzajúcich skúseností uložených v rámci znalostnej 
bázy.(11) 
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3 Analýza problému a súčasnej situácie 
 
3.1 Analyzovaná spoločnosť 
 
 Po dohode so spoločnosťou, pre ktorú tvorím aplikáciu pre správu projektov sme 
došli k spoločným záverom, že v práci nebudem uvádzať ani mená ani názov 
spoločnosti. Napriek týmto skutočnostiam je spoločnosť reálna a informácie, ktoré 
využívam ako podklady pre moju prácu sú reálne.  
 
3.1.1 Popis spoločnosti 
Právna forma: Spoločnosť s ručením obmedzeným 
 Štatutárne orgány: Spoločnosť má troch konateľov, ktorý sú od seba nezávislí. 
Každý konateľ môže jednať a podpisovať samostatne. 
 Spoločníci: Spoločnosť má štyroch spoločníkov a traja sú totožní s konateľmi. 
Základný kapitál spoločnosti je 30 000,- euro, táto čiastka je rozdelená medzi 
spoločníkov nerovnomerne.  
 Predmet podnikania:  
 Kúpa tovaru na účely jeho predaja konečnému spotrebiteľovi (maloobchod) alebo iným prevádzkovateľom 
živnosti (veľkoobchod)  
 
 sprostredkovateľská činnosť v oblasti obchodu   
 sprostredkovateľská činnosť v oblasti služieb   
 činnosť podnikateľských, ekonomických a organizačných poradcov   
 oprava, odborné prehliadky a odborné skúšky vyhradených technických zariadení 
elektrických: v rozsahu: - technické zariadenia elektrické s napätím do 1000V 
vrátane bleskozvodov trieda objektov: - objekty bez nebezpečenstva výbuchu - 
objekty s nebezpečnenstvom výbuchu iba v rozsahu EZ v regulačných staniciach 
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plynu odborné prehliadky a odborné skúšky vyhradených technických zariadení 
plynových v rozsahu: technické zariadenia plynové skupiny A na: - rozvod 
plynov s pretlakom plynu nad 0,4 MPa - spotrebu plynov spaľovaním s výkonom 
nad 0,5 MW vrátane zariadení na výrobu ochranných atmosfér pri tepelnom 
spracúvaní technické zariadenia plynové skupina B na: - rozvod plynov s 
pretlakom plynu do 0,4 MPa vrátane - spotrebu plynov spaľovaním s výkonom 
od 5kW do 0,5 MW vrátane zariadení na výrobu ochranných atmosfér pri 
tepelnom spracúvaní a všetky spotrebiče, pri ktorých sa vyžaduje napojenie na 
odťah spalín médium: metán, propán, propán-bután  
 výroba technických zariadení plynových   
 výroba technických zariadení elektrických   
 projektovanie a konštruovanie elektrických 
zariadení  
 
 prieskum trhu a verejnej mienky   
 prenájom hnuteľných vecí   
 počítačové služby   
 skladovanie   
 nákladná cestná doprava vykonávaná vozidlami s celkovou hmotnosťou do 3,5 t 
vrátane prípojného vozidla  
 
 sprostredkovateľská činnosť v oblasti výroby   
 uskutočňovanie stavieb a ich zmien   
 prípravné práce k realizácii stavby   
 výroba radiátorov a kotlov ústredného kúrenia, 
pecí a horákov  
 
 výroba chladiacich, ventilačných a filtračných 
zariadení  
 
 výroba jednoduchých výrobkov z kovu 
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Prevádzka spoločnosti: Spoločnosť sa vo svojej sfére nachádza od roku 1993. 
Začiatky spoločnosti boli charakteristické tým, že spoločnosť bola výhradným 
dovozcom vykurovacej techniky známeho francúzskeho výrobcu. Spoločnosť kladie 
dôraz na dlhodobé partnerstvo a spoluprácu s klientmi, ktorého základom je:  
 Poradenstvo zákazníkov pri výbere správneho technického riešenia 
 Kompletné výpočty a porovnania 
 Návrhy pre realizácie 
 Predprojektová a projektová príprava 
 Záručný a pozáručný servis 
 Realizácia na kľúč 
 Financovanie 
Spoločnosť svojich klientov rozdeľuje do teritoriálnych území, ktorých má rozdelených 
podľa obchodných zástupcov. Veľká časť klientely sa nachádza na území Ruskej 
federácie. Menšia časť zákazníkov sa nachádza v krajinách Európskej únie a bývalých 
sovietskych krajinách. Rôznorodosť klientov je veľká, preto spoločnosť dokáže 
uspokojiť ako malých klientov tak aj veľké nadnárodné spoločnosti. Sídlo spoločnosti 
sa nachádza v Banskej Bystrici, kde je aj výrobno-montážna hala.   
 
3.2 Analýza spoločnosti 
 
 Nasledujúca kapitola sa zaoberá analýzou vonkajších a vnútorných faktorov, 
ktoré pôsobia na spoločnosť a v závere analytickej časti sa zameriame na SWOT 
analýzu, ktorou túto kapitolu zhodnotíme.  
 
3.2.1 SLEPT – analýza vonkajších faktorov 
 Skratka nám označuje S – sociálne hľadisko, L – legislatívne a právne hľadisko, 
E – ekonomické hľadisko, P – politické hľadisko, T – technologické hľadisko. 
Jednotlivé časti analýzy si popíšeme v podkapitolách z hľadiska našej spoločnosti.  
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Sociálne hľadisko 
 Spoločnosť zamestnáva na trvalý pracovný pomer okolo 10 zamestnancov. 
Spoločnosť sa radí medzi malé firmy, preto nemá ani žiadne pobočky ale vysiela za 
klientmi svojich obchodných zástupcov. Pobočka a výrobná hala sa nachádza v Banskej 
Bystrici kde spoločnosť sídli. Štatistiku nezamestnanosti v banskobystrickom regióne 
nebudeme uvádzať a ani brať do úvahy nakoľko kapacita zamestnancov je 
zanedbateľná. V prípade, že by bola spoločnosť strednou alebo veľkou a zamestnávala 
by stovky alebo tisíce zamestnancov zahrnuli by sme túto štatistiku do prace, pretože 
počet zamestnancov by mohol mať na ňu malý vplyv.  
 Legislatívne hľadisko 
 Z legislatívneho hľadiska je kladený dôraz na spoločnosť z pohľadu licencií na 
predaj produktov iných výrobcov. Spoločnosť neprodukuje len svoje vlastné výrobky, 
ale je aj výhradným distribútorom iných zahraničných značiek. Ďalej je potrebné pri 
výrobe dodržiavať výrobné normy a postupy, ktoré získava spoločnosť pri rekvalifikácií 
svojich zamestnancov. Spomeniem napríklad certifikáciu ISO 9001, ktorý v roku 2009 
získala spoločnosť za systematické riadenie spoločnosti pri vývoji, výrobe a obchode, 
inštalácii a servise energetických a riadiacich systémov. Spoločnosť disponuje rôznymi 
ďalšími certifikáciami z krajín v ktorých pôsobí.  
 Ekonomické hľadisko 
 Z ekonomického hľadiska za posledných 10 rokov mala vplyv na spoločnosť 
dlho skloňovaná finančná a hospodárska kríza, ktorá začala v roku 2008 a naplno sa 
prejavila v roku 2009. V nasledujúcej tabuľke si zobrazíme krivku HDP za posledných 
17 rokov na Slovensku.  
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Obr. č.14: Krivka HDP na Slovensku 
Spoločnosť pocítila úpadok na prelome rokov 2008 a 2009 no v ďalších rokoch sa jej 
produkcia opäť zvýšila.  
 Politické hľadisko 
 Z politického hľadiska nevidíme veľký vplyv na odvetvie v ktorom spoločnosť 
podniká. Jediným významným prínosom budú zahraničné cesty ministrov a prezidenta 
Slovenskej republiky. Pri týchto cestách bývajú pozvaní aj zástupcovia slovenských 
firiem, ktorý sa nachádzajú v komore slovenskej obchodnej a priemyselnej komore -  
http://web.sopk.sk/. Na pracovných cestách mali podnikatelia možnosť na stretnutie 
s podnikateľmi z rovnakého odvetvia ako oni sami. Tento prínos z politického hľadiska 
má nemalý vplyv z hľadiska získavania nových zákazníkov alebo partnerov v zahraničí. 
Spoločnosť týmto spôsobom získala už mnoho nových klientov ale aj zahraničných 
obchodných zástupcov.  
 Technologické hľadisko 
 Ako každá výrobno-montážna spoločnosť musí aj mnou popisovaná dodržiavať 
technologické postupy pri výrobe, čo znamená dodržiavanie rôznych noriem 
a výrobných postupov. Taktiež je potrebné každoročné preškoľovanie zamestnancov na 
aktuálne a nové postupy a normy. Z technologického hľadiska je málo pravdepodobný 
konkurenčný boj medzi spoločnosťami v prípade, že sa dodržujú jednotlivé normy. Skôr 
vidíme snahu konkurencie o presadenie na trhu pomocou cenovej politiky.  
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3.2.2 Analýza 7S – vnútorné faktory 
 Pomocou analýzy 7S zhodnotíme vnútorné faktory spoločnosti. 7S model 
zahrňuje 7 faktorov:  
 Stratégia 
 Štruktúra 
 Systémy riadenia 
 Štýl manažérskej práce 
 Spolupracovníci 
 Zdieľané hodnoty 
 Schopnosti 
 
Obr. č.15: Model 7S – vnútorné faktory 
Stratégia spoločnosti 
Pri tejto stratégií som vychádzal z materiálov, ktoré poskytla spoločnosť 
a uvádzam ich v originálnom znení: 
„Naším poslaním je prinášať optimalizáciu a úsporu nákladov pre našich 
zákazníkov formou úspešných inovatívnych riešení v oblasti energetiky.“  
„Zaviazanosť a zodpovednosť za kvalitu vedenia a každého zamestnanca a 
partnerskej organizácie definuje naše služby a výrobný program a charakterizuje naše 
pôsobenie na domácom i zahraničných trhoch.“  
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„Požiadavky a očakávania zákazníkov sú pre nás výzvou a záväzkom vo 
všetkých fázach každého procesu. Našou odpoveďou na ne je korektný a seriózny 
prístup k nim.“  
„Nákup materiálov a služieb podriaďujeme v prvom rade požiadavkám na 
kvalitu pričom uprednostňujeme ponuky lokálnych subjektov a prispievame k rozvoju 
regiónov.“  
„Najväčšie hodnoty prinášajú dlhodobo prospešné a korektné vzťahy budované 
na týchto pilieroch: pozitívna referencia od zákazníka, osobný rast a motivácia 
zamestnanca, korektná dodávateľsko odberateľská spolupráca“ 
 
Plánované strategické zmeny spoločnosti:  
 Vybrať nový produkt / projekt s celoročným predajom resp. s predajom aj mimo 
vykurovacej sezóny a zníženie sezónnych výkyvov v príjmoch spoločnosti.  
 Vypracovať systematický plán školení v technickej a obchodnej oblasti pre 
subjekty, ktoré sa zúčastňujú obchodných prípadov: obchodný partner, 
projektant, zákazník, realizátor. Školenia organizovať spôsobom, ktorý vytvorí 
nielen priestor pre výmenu dôležitých informácií medzi výrobcom a trhom, ale z 
marketingového hľadiska presadí značku ABC® ako partnera spôsobilého 
prinášať optimálne riešenia pre energetiku v priemysle.  
 Vypracovať systém zberu, overovania a spracovania informácií o spokojnosti 
zákazníka s výrobkami ABC®, ktorý podporí obchodnú filozofiu tvorby 
centrálnych skladov náhradných dielov na zahraničných trhoch a okrem 
dôležitých informácií pre sledovanie kvality vytvorí dôležité obchodné 
partnerstvá pre budúce dodávky.  
 Zmeniť spôsob zásobovania pre dosiahnutie expresnej dodacej lehoty 5 
pracovných dní pre presne definovanú štruktúru výrobkov a vybraných 
komponentov a udržanie dodacej lehoty 3 týždne pre štandardné dodávky pri 
udržaní dynamiky cash-flow v miere, ktorá bude v optimálnom pomere k 
potrebám bežného prevádzkového financovania a rozvoja spoločnosti.  
 Zabezpečiť také nástroje kvality vo všetkých procesoch a oblastiach spoločnosti, 
aby ročné náklady na opravy v záručnej dobe nepresiahli hodnotu 1 % z ročného 
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obratu v roku 2012 a náklady na nekvalitu dodávok 1 % ročného obratu v roku 
2012.  
 Zabezpečiť také marketingové a obchodné nástroje, aby počet úspešných ponúk 
z celkového počtu ponúk nebol nižší ako 10 %.  
 Presadzovať financovanie operatívnej činnosti a investícii výhradne z vlastných 
zdrojov pri dodržaní splatností došlých faktúr.  
 
Spoločnosť poskytla interné dokumenty politiky, cieľov a stratégie, ktoré 
z hľadiska ochrany údajov a mena spoločnosti nezverejňujem. Preto je časť 
dokumentov predložená ako príloha diplomovej práce. 
 
Organizačná štruktúra 
 Spoločnosť má ako sme už v kapitole popis spoločnosti uviedli štyroch 
spoločníkov a troch konateľov. Dvaja konatelia zastávajú aj post obchodných zástupcov 
a vedúcich pracovníkov pod ktorých podliehajú ostatní zamestnanci. Obchodný 
zástupcovia majú teritoriálne rozdelené pôsobisko a to na východ od Slovenskej 
republiky a na západ. Ďalej je tu sekcia výroby a vývoja, sekcia technickej podpory 
a spomínaná sekcia obchodu. V nasledujúcom obrázku si predstavíme organizačnú 
štruktúru spoločnosti.  
 
Obr. č.16: Organizačná štruktúra 
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Systémy riadenia 
 Spoločnosť v aktuálnej situácii nevyužíva systém na riadenie procesov alebo na 
riadenie projektov. Momentálne sa využíva software na skladové zásoby, ktorý je 
súčasťou ekonomického, ktorý je samozrejmosťou v každej spoločnosti. Riadenie 
procesov a projektov preto prebieha v ústnej forme, telefonickej forme alebo pomocou 
emailovej komunikácie. Toto je hlavným dôvodom prečo sa spoločnosť rozhodla pre 
zmenu a pomocou mojej práce sa zavedie systém pre správu projektov a úložisko dát. 
Aplikáciou systému by sa mohla zvýšiť efektivita pracovníkov ako aj ich celkové 
skvalitnenie a zrýchlenie. Táto zmena by mala priniesť veľký posun spoločnosti 
dopredu. 
 
Štýl manažérskej práce 
 Riadenie manažérmi v spoločnosti je postavené na dvoch obchodných 
zástupcoch, ktorých sú vedúce osobnosti v spoločnosti. Majú na starosti vedenie 
zamestnancov, ale aj jednotlivých zákazníkov podľa teritória. Medzi zákazníkmi tvoria 
premostenie k zamestnancom a vytvárajú tým celok. Rozhodujúce kroky spoločnosti sa 
rozhodujú s vedúcimi jednotlivých oddelení aby došlo k vzájomnému konsenzu.  
 Spolupracovníci 
 Spoločnosť zamestnáva len pracovníkov na trvalý pracovný pomer. Pracovníci 
sú dostatočne finančne motivovaný a preto spoločnosť očakáva ich lojálnosť voči nej. 
Len v zriedkavých situáciách v sezóne si spoločnosť priberá externých pracovníkov do 
výroby na výpomoc. Spoločnosť stavia na základoch rodinnej kultúry, medzi 
zamestnancami a tým sa snaží pre nich vytvoriť pozitívne naladenú atmosféru pre 
prácu.  
 
 Zdieľané hodnoty 
 Ako sme v kapitole, kde sme predstavili spoločnosť spomenuli jej kapacita je 10 
stálych zamestnancov a preto sa radí medzi malé spoločnosti.  Pozitívne naladenie 
zamestnancov a priateľská komunikácia je dôkazom rodinne založenej spoločnosti. 
Hlavnou motiváciou zamestnancov je ich mzda a jednotlivé mimopracovné podujatia, 
ktoré organizuje spoločnosť. Medzi mimopracovné podujatia, ktoré motivujú 
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zamestnancov môžeme zaradiť športové hry, firemný deň, rôzne turistické a športové 
aktivity. Pravidelné oslavy narodenín zamestnancov spoločnosti.  
 
 Schopnosti 
 Dôležitým článkom spoločnosti sú obaja obchodný zástupcovia a teda aj vedúce 
osobnosti. Ich „know – how“ ako aj tacitné znalosti sú veľmi dôležité a prínosné pre 
spoločnosť. Sú to osobnosti, na ktoré je kladené ťažisko zodpovednosti a sú 
nenahraditeľnou súčasťou. Samozrejme nemalý podiel na úspechu spoločnosti majú aj 
ostatní pracovníci či už ekonomického sektoru alebo výrobného a vývojového sektoru.  
 
 
3.2.3 Konkurencia – Porterová analýza 
Hrozba vstupu nových konkurentov na trh – vstup na trh v tomto odvetvi nie je 
až taký jednoduchý nakoľko spoločnosť musí mať určitý finančný kapitál a hlavne 
školených zamestnancov, ktorý disponujú tacitnými znalosťami v danom odbore. 
Taktiež je potrebné aby spoločnosť mala určité postavenie a know – how. Na trhu sa 
nachádza určité množstvo konkurenčných firiem, ale našťastie trh v tomto odvetví nie je 
presýtený.  
Dôležitou súčasťou spoločnosti sú aj referencie, ktoré mala možnosť spoločnosť získať 
od roku 1993, kedy začala pôsobiť na Slovenskom trhu. Svoje postavenie a upevnenie 
na trhu spoločnosť každoročne upevňuje účasťou na jednotlivých svetových 
energetických výstavách v Moskve, Frankfure, Misnku, Belehrade, Kijeve a iných. 
Spoločnosť sa tak dostáva do popredia zákazníkov, ale svoje postavenie utvrdzuje 
a oboznamuje aj konkurenciu.  
 Vstup konkurentov na tento trh je dosť zložitý a preto hrozba vstupu 
konkurencie na trh a tým ohrozenie spoločnosti hodnotím ako nízka. 
 Hrozba substitútov – substitútmi môžeme chápať spoločnosti, ktoré zaviažu 
kontrakt s dodávateľmi zariadení, ktoré spoločnosť nevyrába ale je len výhradným 
dovozcom. Tieto substitúty môžu nastoliť nízku cenovú politiku, čo by malo 
za následok konkurenčný boj. Táto hrozba je taktiež nízka, nakoľko zmluvy 
s dodávateľmi sú postavené na výhradnej spolupráci s našou spoločnosťou. Ďalším 
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faktorom je aj to, že väčšina produktov spoločnosti sú vlastnoručne vyrobené 
a navrhnuté produkty. 
 Sila odberateľov – Pôsobisko spoločnosti je celoeurópske a preto si zákazníci 
a odberatelia môžu vyberať zo širokého spektra ponúkaných produktov a cenových 
ponúk. Túto hrozbu môžeme klasifikovať ako vysokú.  
 Sila dodávateľov – zadefinovanie dodávateľov je z pohľadu dodávateľov 
hotových produktov jednoduché. Spoločnosť je ale aj výrobná preto znalosti a potrebné 
skúsenosti preberá od zamestnancov. Medzi dodávateľov môžeme brať aj 
zamestnancov, ktorý tvoria prínos pre spoločnosť a je potrebné aby si daných 
zamestnancov a znalostných pracovníkov udržala. Získanie školených a odborných 
pracovníkov je v dnešnej dobe náročné, pretože spoločnosť si od svojho začiatku 
zamestnancov rok čo rok preškoľuje. Hrozbu klasifikujeme ako strednú. 
 Rivalita v prostredí –  Počet zákaziek sa postupne rok od roka zvyšuje, čo 
reflektuje snahu a postup spoločnosti vyššie. To neznamená, že rivalita v prostredí je 
nízka, samotní zamestnanci a obchodní zástupcovia vnímajú rivalitu napríklad na 
svetových alebo miestnych výstavách, kde sa jednotlivá konkurencia prezentuje. 
Rivalitu klasifikujeme ako veľmi vysokú hrozbu.  
 
 
3.2.4 Zhrnutie analýzy 
 Zhrnutím záverečnej analýzy prevedieme analýzu SWAT. Analýza nám zhrnie 
slabé a silné stránky spoločnosti, ale do popredia nám zvýrazní príležitosti pre 
spoločnosť a jej isté hrozby. Následne na to v zhrnutí využijeme strategické riadenie 
a vytvoríme si IFE a EFE matice, ktoré nám budú nápomocné pre vyhodnotenie silných 
a slabých stránok spoločnosti.  
SWOT 
Slabé stránky 
 Hlavnou slabinou spoločnosti je absencia informačného systému alebo 
systému na správu projektov. Ako bolo vyššie spomenuté spoločnosť 
projekty riadi nesystematicky a niekedy vznikajú komunikačné 
a informačné nedorozumenia medzi zamestnancami.  
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 Slabinou, ktorá nadväzuje na tú predošlú je znalostná báza. Spoločnosť 
nemá ucelený systém na uchovávanie znalostí a následné využitie 
znalostí pri ďalších zákazkách.  
 Treťou slabou stránkou je komunikačný kanál, ktorý je na úrovni 
emailovej komunikácie alebo pomocou Skype. Vo veľkej miere je to 
neprehľadné a informácie sú zložito prístupné.  
Silné stránky 
 Hlavnou silnou stránkou spoločnosti je aj napriek nízkemu počtu 
zamestnancov flexibilita a možnosť ponúknuť veľkým spoločnostiam 
svoje produkty a služby.  
 V rámci technologických postupov má spoločnosť vyškolených 
a kvalifikovaných zamestnancov a je držiteľom rôznych certifikácií 
a ocenení. 
 Osobitý prístup k zákazníkom. Spoločnosť si v zahraničí vytvára 
externých partnerov, ktorý servisujú a ponúkajú produkty spoločnosti. 
Externí partneri sú každoročne preškoľovaný a pozývaný do centrály na 
Slovensko na brífingy.  
Príležitosti 
 Hlavnou príležitosťou je zavedenie systému na riadenie projektov, ktorý 
je dôležitý a chýba spoločnosti. Jeho implementáciou by sa mohla práca 
zefektívniť, ale aj urýchliť čo by znamenalo menší potrebný časový 
priestor pre jeden projekt. Spoločnosť by mohla súbežne riešiť viac 
projektov a v istom časovom horizonte by ich zvládla viac.  
 Vytvorenie celistvej znalostnej bázy, ktorá by bola prínosom pre 
zamestnancov. Nápomocná by bola aj pri expanzii spoločnosti na ďalšie 
trhy, alebo pri rozširovaní radov zamestnancov v domácej pobočke.  
Hrozby 
 Hrozbou ktorá môže nastať je pokles zákaziek a tým aj pokles tržieb 
spoločnosti.  
 Ďalšou možnou hrozbou je stále pretrvávajúca finančná a hospodárska 
kríza, ktorá čiastočne zanechala stopy na spoločnosti. 
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Matica IFE 
W/S Popis Váha Body Spolu 
W1 Absencia systému na správu projektov 20% 2 0,4 
W2 Absencia znalostnej bázy 13% 1 0,13 
W3 
Nedostatočný komunikačný kanál, komunikácia medzi 
zamestnancami 12% 1 0,12 
 SUMA(W)   0,65 
S1 Flexibilita a ponúkané portfólio 22% 4 0,88 
S2 Kvalifikovaný zamestnanci 18% 4 0,72 
S3 Prístup k zákazníkovi 15% 3 0,45 
 SUMA(S)   2,05 
 Spolu 100%  2,70 
Tabuľka č.6: Matica IFE 
 Matica IFE, ktorú sme si vytvorili nám ponúkla výslednú hodnotu 2,70. Táto 
hodnota nám naznačuje, že interná pozícia spoločnosti je silná, nakoľko hodnoty nad 
2,5 poukazujú na silnú vnútornú pozíciu spoločnosti. Tento výsledok korešponduje 
s reálnym stavom spoločnosti. 
 Matica EFE 
O/T Popis Váha Body Spolu 
O1 Vytvorenie systému na správu projektov 33% 4 1,32 
O2 Vytvorenie znalostnej bázy 26% 4 1,04 
 SUMA(O)   2,36 
T1 Zníženie počtu zákaziek 30% 1 0,3 
T2 Finančná a hospodárska kríza 11% 3 0,33 
 SUMA(T)   0,63 
 Spolu 100%  2,99 
Tabuľka č.7: Matica EFE 
 Matica nám ponúkla pohľad na príležitosti a hrozby pre spoločnosť a výsledná 
hodnota 2,99 nám odzrkadľuje, že príležitosti a hrozby majú podobnú približne 
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podobnú váhu pre spoločnosť. Dôležitým faktorom je výsledok, ktorý nám značí, že 
spoločnosť má jemne nadpriemernú schopnosť reagovať na vonkajšie faktory.  
 
3.3 Analýza znalostnej bázy a systému spoločnosti 
 
 Spoločnosť v súčasnom stave nedisponuje žiadnou znalostnou bázou, ktorá by 
bola dostupná pre zamestnancov. Ako znalostnú bázu pre zamestnancov môžeme brať 
do úvahy papierovú dokumentáciu k projektom, ktorá je však neefektívne prístupná. 
Problém nastáva v prípade, že v projekte, ktorý prebiehal dávnejšie nastane chyba, 
alebo je potrebné spraviť servisný úkon na nainštalovaných zariadeniach. Tu musia 
zamestnanci pracne dohľadávať projekty v papierovej podobe, aby sa dostali napríklad 
ku schémam a mohli daný problém odstrániť alebo previesť servisný úkon.  
 Systém spoločnosti je aktuálne tvorený len ekonomickým systémom a systémom 
na evidenciu skladových zásob, ktorý je z právneho a ekonomického hľadiska 
nevyhnutný. Toto znamená, že spoločnosť nedisponuje žiadnym informačným 
systémom, ktorým by mala dohľad nad projektmi.  
 Nasledujúcim problémom absencie informačného systému je neefektívne 
riadenie projektov, čo má za následok nízku kontrolu nad zamestnancami. Týmto by sa 
odstránilo neskoré odovzdávanie čiastkových častí projektov a umožnilo by to 
komplexný pohľad na fázu v ktorej sa daný projekt nachádza.  
 Postupom času spoločnosť zisťuje, že je potrebné aj časová kontrola 
zamestnancov, ktorá poukáže na časový sklz pri projektoch, ktorý v dnešnej dobe nevie 
spoločnosť vyčísliť. Preto je potrebné aby si nastolili časové normy pre jednotlivé 
úkony tak, aby sa zvýšila efektivita ale nie na úkor kvality.  
 Nasledujúcim problémom skôr však externým problémom je v prípade 
externých pracovníkov alebo   partnerských spoločností je nedostatočný prístup 
k znalostnej báze. Čo nespôsobuje len samotný nedostatočný prístup ale aj absencia 
znalostnej bázy. Tento problém sme už spomenuli v odseku vyššie.  
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 Zavedenie znalostnej bázy napomôže k uchovávaniu znalostí zamestnancov 
a následnej transformácii alebo distribúcii znalostí pre iných alebo externých 
zamestnancov.  
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4 Vlastné návrhy riešenia, prínosy návrhov riešenia 
 
 V prechádzajúcej kapitole sme sa dostali k záverom, ktoré sme si zhrnuli 
a dospeli k hlavným nedostatkom spoločnosti. Nedostatky bránia spoločnosti v raste, 
v produktivite práce a efektivite riadenia projektov. Hlavným nedostatkom je absencia 
systému na riadenie projektov, ktorý by mal za úlohu uchovávať znalosti a efektívne by 
riadil projekty. V nasledujúcom odseku si zhrnieme potrebné ciele, ktoré by mal mať 
systém pre správu projektov jeho ekonomické zhodnotenie ako aj porovnanie 
z produktmi, ktoré sú na trhu. Tieto produkty však nie sú šité na mieru spoločnosti.  
 Zavedenie systému pre správu musí spĺňať nasledujúce kritéria: 
 Zvýšenie produktivity pracovníkov 
 Zvýšenie efektivity pracovníkov 
 Sprehľadnenie projektov 
 Sprístupnenie projektov a ich kompletnej dokumentácie 
 Nadhľad nad úlohami zamestnancov 
 Komunikačný kanál zamestnancov – komentáre k projektu 
 Vytvorenie znalostnej bázy 
 Kontrola nad časovým harmonogramom projektov 
 Databáza aktuálnych a nových zákazníkov 
Riešenie návrhu bude postavené na prístupnosti z akéhokoľvek miesta, nie len 
na pôde spoločnosti, aby v prípade lojálnosti zamestnancov k spoločnosti mohli 
pracovať napríklad aj z domu. Celý systém bude prístupný cez internet, kde každý 
zamestnanec bude mať jednotlivý prístup, ktorý bude evidovaný a zaznamenaný.  
Celý proces zmeny bude riadený a všetky prvky zmeny budú prekonzultované 
a odsúhlasené spoločnosťou.  
Prvým krokom pri zmene je analýza situácie, ktorú sme previedli 
v predchádzajúcej kapitole. Analyzovali sme teda, že stav ktorý je momentálne 
v spoločnosti je nevyhovujúci. Je potrebné teda začať proces zmeny v spoločnosti. 
Proces zmeny bude konfrontovaný so spoločnosťou nakoľko každý krok musí byť 
odsúhlasený či po finančnej alebo po procesnej strane.  
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Pri riadenej zmene je potrebné určenie agenta zmeny, ktorý bude riadiť proces 
zmeny. Týmto bol poverený jeden z obchodných zástupcov nakoľko je to aj vedúca 
osoba v spoločnosti a môže rozhodovať o finančných krokoch spoločnosti. Finančným 
sponzorom zmeny bude samotná spoločnosť, ktorá je ochotná investovať určité 
finančné zdroje.  
Potrebné je aj informovať všetkých zamestnancov o zmene a procese zmeny, 
aby boli ochotný a flexibilne akceptovali jednotlivé zmeny. Vzhľadom na situáciu, ktorá 
je v spoločnosti očakávaná zmena je vítaná medzi zamestnancami.  
 
4.1 Intervenčné oblasti zmeny 
 
 V tejto časti si jednotlivo vymenujeme a popíšeme oblasti, ktorých sa dotkne 
plánovaná zmena: 
 Riadenie ľudských zdrojov – toto je jedna z oblastí, kde je potrebná zmena. 
Preto je potrebné zavedenie evidencie zamestnancov a tiež evidencia ich práce. 
Pomocou tohto nástroja môže vedenie spoločnosti riadiť a efektívne rozdeľovať 
činnosti a prácu. Zvýši sa aj odozva na prípadné reklamácie alebo úpravy už 
existujúcich projektov.  
 Technológie – toto je kľúčová časť, ktorá je potrebná pre návrh procesu zmeny 
v spoločnosti. Dôležitou súčasťou návrhu je zavedenie systému na správu 
projektov pre zefektívnenie ale aj zavedenie znalostnej bázy pre zamestnancov, 
externých pracovníkov ale aj pre partnerské spoločnosti. V tejto časti aplikujeme 
princípy znalostného managementu v spoločnosti.  
 Komunikačné kanály – v súčasnosti prebieha komunikácia medzi 
zamestnancami výlučne cez emailovú komunikáciu, Skype prípadne osobným 
alebo telefonickým dohovorom.  Komunikácia zahŕňa všetky projekty, 
reklamácie, požiadavky ale aj komunikáciu so zákazníkmi. V prípade 
komunikačného kanálu v systéme bude každá komunikácia uložená 
a zaznamenaná a tým pádom bude čiastočne rozširovať znalostnú bázu.  
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4.2 Zmena 
 
 Samotná zmena nastala po konfrontácií a sedení s vedením spoločnosti. Dospeli 
sme k spoločnému konsenzu, že navrhnem a vytvorím systém pre správu projektov. Pri 
návrhu sme brali do úvahy aj produkty, ktoré sa už na trhu nachádzajú a sú poskytované 
fundovanými spoločnosťami. Z finančného hľadiska sme po analýze ponúkaných 
produktov dospeli k záveru, že z finančného hľadiska bude pre spoločnosť 
najvýhodnejší mnou navrhnutý systém, ktorý následne po zavedení bude možné 
modulovať a pretvárať podľa požiadaviek a postrehov zamestnancov. Preto sme si 
rozdelili vlastnú zmenu do nasledujúcich krokov: 
 Návrh a implementácia systému pre správu projektov 
 Zaškolenie pracovníkov 
 Vytvorenie znalostnej bázy 
 
4.2.1 Návrh systému 
 Návrh systému prebiehal po dôkladnej dohode a komunikácií s vedením 
spoločnosti. Vedenie si určilo priority a dôležité kroky, ktoré boli potrebné pre návrh 
systému pre správu projektov. Po posúdení jednotlivých faktorov sme spoločne dospeli 
k záveru, kde sme si vypichli najdôležitejšie funkcie a časti systému: 
 Možnosť vytvárať, rušiť a upravovať nové, ukončené alebo už prebiehajúce 
projekty 
 Prehliadať aktívne ale aj ukončené projekty 
 Kontrola zamesnancov 
 Možnosť evidencie zamestnancov v ktorom projekte sa nachádzajú, aké úlohy 
majú pridelené, v akej fáze úlohy sa zamestnanci nachádzajú 
 Zavedenie znalostnej bázy 
 Zavedenie evidencie zákazníkov 
 Zavedenie evidencie produktov spoločnosti 
 Úložisko dokumentov, certifikátov, zmlúv k jednotlivým projektom 
v elektronickej forme 
 Časová kontrola zamestnancov v podobe Ganttového diagramu 
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 Možnosť nastavenia práv pre jednotlivých zamestnancov 
 
4.2.2 Vlastný systém 
 Systém je postavený na PHP 5.4 pomocou nástroja nette framework v poslednej 
stabilnej verzii 2.0.10, ktorú je možné nájsť na webovej lokalite http://nette.org/. 
Databáza je postavená na MySQL 5.1  s typom tabuľky InnoDB. Dôvodom zvolenia 
tabuľky InnoDB boli foreign keys, pretože to defaultný typ tabuľky MyISAM 
nepodporuje. Aplikácia je postavená na objektovom modeli MVP.  
 PHP – je to HTML skriptovací jazyk. Veľká časť syntaxe je zapožičaná 
z jazykov C, Java a Perl a niekoľkými vlastnosťami vlastnými len samotnému PHP. 
Cieľom tohto jazyka je umožnenie písať dynamicky generované stránky rýchlo.  
 MySQL – svetovo najpopulárnejší open-source databázový software. Vďaka 
svojej spoľahlivosti, rýchlosti a jednoduchosti sa stal preferovanou voľbou v dnešnej 
dobe.  
 InnoDB – je to základný engine pre MySQL. Poskytuje a obsahuje štandardné 
ACID transakčné doplnky spojené s podporou foreign keys. Je štandardnou súčasťou 
väčšiny distribúcií MySQL.  
Testovacia verzia systému sa nachádza na webovej lokalite: 
http://dp.novydisplej.eu/www/ Pre potreby nahliadnutia je potrebné získať prístupové 
meno a heslo. Pre testovaciu verziu je to: 
 Meno: tester 
 Heslo: test 
 
4.2.3 Systém pre správu projektov 
 Pre prístup do systému je potrebné, aby mal každý zamestnanec pridelené 
prihlasovacie údaje. Každý zamestnanec sa prihlasuje pod osobitým menom a heslom, 
ktoré prideľuje správca systému. Prístupové heslá budú vytvorené s ohľadom na 
maximálnu bezpečnosť informácií v systéme.  
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Prostredie systému 
 Pre prihlásenie sa zamestnanec dostane na webovú lokalitu, ktorú nebudem po 
dohode s vedením spoločnosti zverejňovať, preto je testovacia verzia zverejnená na 
lokalite, ktorá je spomenutá v predchádzajúcej kapitole. Samozrejmosťou ale bude 
prístup do systému aj mimo lokálnej siete spoločnosti. Z tohto dôvodu budú heslá pre 
užívateľov generované každý mesiac. Úvod systému ponúka užívateľské prihlásenie, 
kde je potrebné zadať meno a heslo. 
 
 
Obr. č.17: Užívateľské prihlásenie 
   
Úvodné menu 
 Po úspešnom prihlásení sa užívateľ/zamestnanec dostane do samotného systému 
správy projektov. Po ľavej strane sa nachádza prehľadné menu a v hlavnej časti sa hneď 
zobrazia rozpracované projekty, či už sú tieto projekty aktívne alebo ukončené. Tento 
zoznam je tvorený projektmi na ktorých sa daný užívateľ podieľa či už pri tvorbe, 
servise alebo reklamácií.  
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Obr. č.18: Užívateľské menu 
 V tomto menu sa nachádzajú položky ako zoznam projektov, kde sa aktuálnemu 
zamestnancovi zobrazujú projekty v ktorých je zainteresovaný. Je možnosť vytvoriť 
a založiť nový projekt – táto ponuka bude okresaná podľa právomocí zamestnanca, kde 
zamestnanec z výroby nebude môcť vytvárať nový projekt pretože to nie je náplňou 
jeho práce. Ďalej má užívateľ možnosť sledovať Moje projekty kde sa mu zobrazujú 
jednotlivé projekty na ktorých pracuje ich stav a dobu do ktorej sa očakáva aby bol 
projekt ukončený. 
 
Obr. č.19: Moje projekty – zoznam projektov na ktorých sa daný užívateľ podieľa 
 V záložke moje úlohy sa nachádza zoznam úloh ktoré ma splniť aktuálne 
prihlásený užívateľ. Zobrazené sú tu jednotlivé úlohy, ich priradenie k jednotlivým 
projektom a časový údaj do ktorého je potrebné danú úlohu splniť.  
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Obr. č.20: Moje úlohy – zoznam úloh, ktoré má daný užívateľ splniť 
 
Správa projektu 
 Po vybratí jedného projektu zo zoznamu projektu sa dostávame do samotnej 
správy projektu. Kde sa nám jednotlivo zobrazuje termín a počet dní do ukončenia 
projektu. Zodpovedný pracovník za projekt a jeho dátum vytvorenia.  
 
 
Obr. č.21: Správa jednotlivého projektu 
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V správe projektu sú zobrazené jednotlivé úlohy, ktoré je potrebné vykonať. 
Zodpovedný pracovník tu vytvára úlohy pre pracovníkov a spravuje tie, ktoré sú už 
zadané.  
 
Obr. č.22: Správa úloh k projektu 
Správa projektu obsahuje aj časový harmonogram pomocou Ganttovho diagramu. Tento 
diagram nám poskytuje informácie o časovej postupnosti projektu a o časovom 
prepojení jednotlivých úloh.  
 
Obr. č.23: Ganttov diagram 
Nasledujúcou časťou správy projektu je dokumentácia. Je to úložisko dokumentov 
k projektu, v ktorom sa budú ukladať zmluvy, projekty, povolenia a ostatné papierové 
podklady. Je to akési úložisko pre časť znalostnej bázy, ktorou spoločnosť disponuje. 
Posledný oddiel správy projektu sú Komentáre, ktoré slúžia na komunikáciu 
a odkazovanie pre zamestnancov. Túto variantu si zvolilo vedenie spoločnosti nakoľko 
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na seba jednotlivé komentáre naväzujú. Komentáre umožňujú pripomínať alebo 
poukazovať na možné chybné kroky alebo postupy pri tvorbe projektu.  
 
Obr. č.24: Dokumentácia k projektom a komentáre 
Zamestnanci 
 Úvodné menu nám ponúka ešte záložku zamestnanci v ktorej sa nachádzajú 
jednotlivé mená zamestnancov ich priradenie k projektom a úlohám. Funkčnosť tejto 
záložky bude obmedzená pre zamestnancov pretože je určená pre vedenie spoločnosti 
na kontrolu.  
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Obr. č.25: Správa a kontrola zamestnancov  
 
Znalostná báza 
 Znalostná báza je rozdelená do 3 hlavných kategórií, ktoré sú:  
 Zákazníci 
 Zariadenia 
 Certifikácia 
V tejto časti systému je možné pridávať, editovať, komentovať a pridávať dokumenty 
do znalostnej bázy. Je postavená na akomsi fóre pretože pri každom zákazníkovi je 
možné aby sa buď dopĺňali informácie alebo len komentármi korigovali prípadné 
nezrovnalosti. Tak je to aj v ďalšej záložke Zariadenia a Certifikácia, kde sú uložené 
dokumentácie, manuály a certifikáty a iné potrebné dokumenty, ktoré by mala znalostná 
báza obsahovať. Taktiež aj pri dvoch spomínaných záložkách je možnosť pridávania 
komentárov a editácie textov.  
67 
 
 
Obr. č.26: Znalostná báza 
 
Hlavné funkčné modely vyššie popísané boli implementované v spoločnosti a sú 
v štádiu testovania. V priebehu testovania sa vyskytli ďalšie požiadavky zo strany 
spoločnosti a zamestnancov. Tieto sa budú následne vylaďovať a upravovať po 
otestovaní a nasadení do systému. 
 
4.2.4 Konkurenčné produkty 
 Medzi hlavné konkurenčné produkty, ktoré si mohla spoločnosť vybrať sú 
produktové riešenia od spoločnosti Teamlab Office, ktoré čiastočne motivovali vedenie 
spoločnosti k ich finálnej predstave systému pre správu projektov. Avšak nevýhodou 
produktu od tejto spoločnosti nebolo slovenské jazykové rozhranie, ktoré bolo 
podmienkou pre výber. Cenová politika tohto produktu bola dosť výrazná, ale nakoniec 
bola táto ponuka zavrhnutá. V nasledujúcom linku je predstavený produkt od 
spoločnosti Teamlab Office: https://www.teamlab.com/document-management.aspx 
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 Ďalším adeptom pre výber hotového produktu bol produkt open-source produkt 
Chiliproject - https://www.chiliproject.org, ktorý spĺňal všetky požiadavky pre 
spoločnosť. Problémom bola jeho otvorenosť a nie veľká dôvera vedenia voči open-
source produktom. Tento variant bol hlavným adeptom v prípade, že by sa spoločnosť 
rozhodla pre už hotový produkt, ktorý by sa ďalej neupravoval podľa potrieb 
spoločnosti. 
 Komplexné riešenie poskytla aj spoločnosť Easy software s.r.o., ktoré by vedeli 
z časti upraviť podľa potrieb spoločnosti. Toto riešenie bolo najprepracovanejšie 
a najkomplexnejšie, ale cenová ponuka sa pohybovala v čiastke asi 2000 €, ktorá bola 
pre spoločnosť neúnosná. Táto suma ale nezahŕňala mesačný poplatok za správu 
a každoročný platený upgrade systému.  
 Spoločnosť po zvážení ponúk pri druhom stretnutí zhodnotila na základe časovej 
náročnosti a ponúkaného riešenia na mieru variantu, ktorá je prezentovaná v tejto práci. 
Spoločnosti bola navrhnutý variant, pri ktorého tvorbe sa nachádzali ako zamestnanci 
tak aj vedenie spoločnosti. Ich prínosom pri tvorbe boli potreby, ktoré pri každom 
stretnutí poukazovali na to, čo je pre spoločnosť najdôležitejšie.  
 
 
4.3 Analýza rizík pri procese zmeny 
 
 Analýzou rizík pri procese zmeny je prvým krokom znižovanie rizík. Na 
začiatok analýzy je potrebné definovanie hrozieb, pravdepodobnosť hrozieb a ich dopad 
na aktíva. Analýzu rizík všeobecne vykonávame v troch krokoch ktoré si 
v nasledujúcich kapitolách popíšeme.  
 Identifikácia aktív 
 Identifikácia hrozieb a slabín pri procese zmeny 
 Stanovenie závažnosti hrozieb a mieru poškodenia spoločnosti 
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4.3.1 Identifikácia aktív 
 Za aktívum spoločnosti môžeme považovať hmotné aj nehmotné veci, ktoré pre 
spoločnosť majú istú hodnotu, ktorá môže byť hrozbami znižovaná. V tejto podkapitole 
si preto identifikujeme aktíva ktoré priamo aj nepriamo súvisia s plánovanou zmenou 
v spoločnosti.  
 
Hmotné aktíva 
 Finančné náklady potrebné na zmenu 
Nehmotné aktíva 
 Rýchlosť a kvalita spracovania zákaziek a projektov 
 Produktivita spoločnosti 
 Postoj zamestnancov 
 Postoj vedúcich pracovníkov 
 Meno spoločnosti 
 Dlhodobý klienti 
 Partnerské spoločnosti 
 
4.3.2 Identifikácia hrozieb a slabín pri procese zmeny 
 Nepriaznivý dopad pri zmene na spoločnosť môžu mať hrozby a slabiny, ktoré si 
v tejto kapitole definujeme: 
 Nefunkčnosť systému 
 Zníženie produktivity práce zamestnancov v dôsledku zmeny 
 Zníženie produktivity spoličnosti 
 Zníženie kvality a flexibility pri tvorbe projektov 
 Únik citlivých dokumentov 
 Strata klientov 
 Narušenie vzťahov s partnermi 
 Narušenie systému nepovolanou osobou 
 Strata financií po neúspešnom procese zmeny 
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4.3.3 Stanovenie závažnosti hrozieb a mieru poškodenia spoločnosti 
 V tabuľke si zhodnotíme predchádzajúce dve kapitoly, kde analyzujeme aktíva, 
hrozby a slabiny aktív.  
 
Aktívum Hrozba 
Ohodnotenie 
hrozby 
Ohodnotenie 
zraniteľnosti 
1 Financie Strata financií Nízke Nízke 
2 Rýchlosť a kvalita 
Zníženie kvality 
a flexibility 
Stredné Stredné 
3 Produktivita Zníženie produktivity Stredné Stredné 
4 
Postoj 
zamestnancov 
Zníženie produktivity 
práce zamestnancov 
Nízke Nízke 
5 
Postoj vedúcich 
pracovníkov 
Zníženie produktivity 
práce zamestnancov 
Nízke Nízke 
6 Dokumenty 
Únik citlivých 
dokumentov 
Vysoké Stredné 
7 Systém Nefunkčnosť Nízke Nízke 
8 Vzťahy s klientmi Strata Vysoké Stredné 
9 Vzťahy s klientmi 
Narušenie vzťahov 
s partnermi 
Vysoké Stredné 
Tabuľka č.8: Stanovenie závažnosti hrozieb a mieru poškodenia spoločnosti 
 
4.3.4 Pravdepodobnosť hrozby 
 V tabuľke si zhodnotíme jednotlivé hrozby z predchádzajúcej kapitoly. Následne 
na to ohodnotíme pravdepodobnosť týchto hrozieb. 
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 Hrozba Pravdepodobnosť hrozby 
1 Strata financií Nízka 
2 Zníženie kvality a flexibility Stredná 
3 Postoj zamestnancov Stredná 
4 Zníženie produktivity práce zamestnancov Stredná 
5 Zníženie produktivity práce vedúcich zamestnancov Nízka 
6 Únik citlivých dokumentov Nízka 
7 Nefunkčnosť systému Nízka 
8 Strata klientov Nízka 
9 Narušenie vzťahov s partnermi Stredná 
Tabuľka č.9: Pravdepodobnosť hrozby 
 
4.3.5 Stanovenie rizika a jeho úroveň 
 V tejto kapitole si zhrnieme ohrozenie aktíva v rámci hrozieb, ktoré sme si 
vyššie stanovili. Úroveň rizika je určená hodnotou aktíva, mierou poškodenia a úrovňou 
hrozby. 
 Hrozba 
Pravdepodobnosť 
hrozby 
Úroveň 
rizika 
1 Strata financií Nízka Nízka 
2 Zníženie kvality a flexibility Stredná Stredná 
3 Postoj zamestnancov Stredná Stredná 
4 
Zníženie produktivity práce 
zamestnancov Stredná Nízka 
5 
Zníženie produktivity práce vedúcich 
zamestnancov Nízka Nízka 
6 Únik citlivých dokumentov Nízka Stredná 
7 Nefunkčnosť systému Nízka Stredná 
8 Strata klientov Nízka Stredná 
9 Narušenie vzťahov s partnermi Stredná Stredná 
Tabuľka č.10: Stanovenie rizika a jeho úrovne 
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V nasledujúcom obrázku si ukážeme mapu rizík, ktorá nám zobrazuje 
skutočnosti z predchádzajúcej tabuľky.  
 
Obr. č.27: Mapa rizík 
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4.3.5 Zníženie rizika 
 Dôležitou súčasťou analýzy rizík sú samotné metódy na zníženie rizík. 
V tabuľke si zobrazujeme návrhy na elimináciu vybraných rizík.  
  Hrozba Spôsob Popis 
1 Strata financií Redukcia 
Implementácia najlacnejšej 
varianty 
2 
Zníženie kvality 
a flexibility Redukcia 
Komunikácia vo fáze 
navrhovania systému, zapájanie 
pri testovaní systému 
3 Postoj zamestnancov Redukcia 
Dôležitá diskusia pred zmenou, 
zapájanie zamestnancov do 
zmeny 
4 
Zníženie produktivity 
práce zamestnancov Redukcia 
Komunikácia vo fáze 
navrhovania systému, zapájanie 
pri testovaní systému 
5 
Zníženie produktivity 
práce vedúcich 
zamestnancov Redukcia 
Komunikácia vo fáze 
navrhovania systému, zapájanie 
pri testovaní systému 
6 
Únik citlivých 
dokumentov 
Redukcia 
a presun 
Archivácia dát a záloha, 
sprístupnenie podľa kvalifikácie 
zamestnanca 
7 Nefunkčnosť systému 
Redukcia 
znižujúca 
dôsledky 
Návrat do pôvodného stavu 
spoločnosti pred zmenou 
8 Strata klientov Redukcia 
Informovať klientov o zmene 
v spoločnosti a o možných 
hrozbách 
9 
Narušenie vzťahov 
s partnermi Redukcia 
Informovať klientov o zmene 
v spoločnosti a o možných 
hrozbách 
Tabuľka č.11: Zníženie rizika 
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 Zníženie rizika z tabuľky nám poukazuje na to, že hlavným spôsobom je 
redukčná metóda, ktorá bola v pri 6 prípade doplnená o presun. Tento presun je tam 
z dôvodu zachovania a zálohovania dát spoločnosti.  
 
4.4 Prínos riešenia a ekonomické zhodnotenie 
 
 Hlavným prínosom riešenia pre spoločnosť je zefektívnenie, skvalitnenie, 
zrýchlenie a tým v nemalej miere zníženie nákladov pri tvorbe projektov. Tieto faktory 
pôsobia na postavenie spoločnosti na trhu a to tým, že by sa mala zvýšiť jej 
konkurencieschopnosť. Ďalším prínosom je vytvorenie znalostnej bázy, ktorá napomáha 
zamestnancom pri tvorbe nových projektov. Pomocnú ruku bude podávať pri prijatí 
a školení nových zamestnancov. Výhodou riešenia bude transparentné hodnotenie 
a kontrola zamestnancov. 
 
4.4.1 Ekonomické zhodnotenie 
 Implementácia systému pre správu projektov si vyžaduje náklady na hardwarové 
vybavenie spoločnosti. Spoločnosť ale disponuje serverom a každý zamestnanec má 
pridelený počítač. Náklady na HW časť nám teda odpadajú.  
 Medzi pravidelné mesačné náklady zaradíme pridelenie verejnej IP adresy, 
ktorej mesačné náklady činia 10 €. 
 Hlavnou položkou v nákladoch spoločnosti bude vytvorenie samotného systémuj 
pre správu projektov pri ktorom bola dohodnutá fixná čiastka 500 € vrátane 
dodatočných úprav, ktoré prebehnú počas tvorby systému a vrátane jeho implementácie. 
 Čiastka pre následné úpravy a korekcie podľa potrieb zamestnancov bola 
dohodnutá na 300 €/ ročne fixne. 
 Celkové ročné náklady spoločnosti so zavedením systému sa vyšplhajú na sumu 
920 €. Tieto ročné náklady sú vyčíslené len za prvý rok po spustení systému.  
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Záver 
 
 V diplomovej práci som sa zaoberal problematikou znalostného managementu 
vo vybranej spoločnosti. Problematiku som mal dlhodobejšie podchytenú, nakoľko som 
spolupracoval v minulosti s danou spoločnosťou. Cieľom mojej práce bolo vytvorenie 
a zavedenie princípov znalostného managementu v spoločnosti ABC s.r.o.. Tieto 
teoretické predpoklady boli následne podporené navrhnutým, vytvoreným 
a implementovaným systémom pre riadenie projektov a nasledovné vytvorenie 
znalostnej bázy.  
 Predstavením hlavných nedostatkov vo SWOT analýze som poukázal na potrebu 
ich riešenia. Hlavnými nedostatkami boli chýbajúci informačný systém pre správu 
projektov, chýbajúca znalostná báza a zle postavený komunikačný kanál medzi 
zamestnancami.  
 Znalosti po implementácii navrhnutého systému budú zachytené a ukladané vo 
vytvorenej časti informačného systému. Zachytená tu bude aj samotná znalostná báza 
a komunikačný kanál zamestnancov.  
 Môj samotný návrh na riešenie problému a nedostatku spoločnosti spočíval 
v navrhnutí, vytvorení a implementácií systému pre správu projektov spoločnosti. 
Spoločnosť hodnotila pri výbere nie len môj návrh, ale aj ďalšie hotové systémy, ktoré 
ponúkajú rôzne spoločnosti či už v podobe platených balíkov alebo v podobe open-
source riešení. Pri výbere kládli dôraz na flexibilitu, modulárnosť a finančné 
prostriedky, ktoré budú potrebné pre zavedenie informačného systému.  
 Hlavným dôvodom pre výber varianty môjho riešenia bola ochota 
naimplemetovať a navrhnúť systém presne podľa požiadaviek spoločnosti. A možnosť 
následnej úpravy a zmeny podľa potrieb zamestnancov, ktoré sa odzrkadlia až počas 
užívania systému pre správu projektov.  
 Výhodou tohto riešenia je aj jeho cenová dostupnosť, ktorá je popísaná 
v ekonomickom zhodnotení. Finančné náklady na samostatný systém pre správu 
projektov tvoria čiastku 500 €.   
 Návrh systému by mal spoločnosti v budúcnosti priniesť zvýšenie efektivity 
práce a úspory financií. Medzi hlavné pozitívu radíme aj zvýšenie 
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konkurencieschopnosti spoločnosti, ktorá vďaka systému ponúkne rýchlejšie 
a kvalitnejšie riešenia pre zákazníkov. Uplatnenie a jeho prijatie bude záležať hlavne na 
zamestnancoch a vedúcich prcovníkoch a ich prístupe k zmene.  
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